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INTRODUZIONE  
 
La leadership italiana nel settore lapideo è assolutamente indiscussa ed in 
particolare deriva dal concorso di una serie di elementi difficilmente riscontrabili 
in altri paesi: la larga disponibilità della materia prima, presupposto necessario 
per lo sviluppo dell’industria lapidea, e una ricca gamma di colorazioni e 
tessiture che assicurano opportunità di scelte in grado di soddisfare le esigenze di 
utilizzo e di garantire una risposta alla più esigente domanda. Il marmo è 
sicuramente un materiale di pregio inimitabile, con un retaggio storico che va 
dall’antichità fino alle più moderne utilizzazioni. E’ possibile ricondurre e 
circoscrivere la sua vera essenza al distretto Apuo-Versiliese, localizzato tra le 
province di Massa Carrara e Lucca, infatti è dalle sue alpi, le Apuane, che sono 
stati estratti e vengono estratti tutt’oggi marmi pregiati con i quali è stato 
possibile realizzare opere illustri come la pietà di Michelangelo ed il Pantheon. Il 
marmo apuano è conosciuto nel mondo per la qualità, la sua storia, i valori 
culturali e la specializzazione delle sue maestranze. Sono elementi che non si 
riproducono facilmente, facendo del territorio provinciale un unicum che 
richiama un profilo preciso nell’immaginario collettivo. 
Il presente lavoro ha come obiettivo quello di approfondire e comprendere al 
meglio la rilevanza economica del settore lapideo nel nostro paese, la crisi che ha 
colpito il comparto a partire dal 2008 e le prospettive di sviluppo e 
riposizionamento strategico del settore e del distretto Apuoversiliese più in 
particolare, inteso come esempio di best-practice dell’arricchimento dei fattori 
competitivi tradizionali e delle possibili strategie di risposta alla crisi delle 
aziende lapidee. Le aziende lapidee si trovano a dover affrontare un profondo 
processo di riorganizzazione finalizzato al recupero della competitività e della 
redditività per contrastare la concorrenza proveniente dai paesi emergenti. 
Rispetto a tale concorrenza le aziende locali possono puntare su specializzazione 
della manodopera, originalità produttiva e autenticità strategica, offrendo prodotti 
difficilmente imitabili nella artigianalità della produzione. Ciò è possibile 
puntando sui fattori che garantiscono una maggiore competitività non di prezzo, 
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quali la qualità e l’innovazione, con una strategia di crescita dell’impresa che 
deve puntare più sull’aumento dei ricavi, grazie alla ridefinizione del prodotto 
tradizionale, che alla riduzione dei costi. 
Inizialmente, vengono approfondite le caratteristiche della filiera del marmo che 
vede legate da stretti rapporti verticali le aziende di escavazione e quelle di 
lavorazione e che è caratterizzata dai rapporti orizzontali che definiscono le 
diverse fasi del ciclo produttivo, definendo così le principali attività delle aziende 
lapidee e le loro tipicità, per poi passare all’esame del commercio internazionale 
e nazionale dei materiali lapidei dedicando particolare attenzione al quadro 
competitivo in cui operano le aziende, e all’evoluzione della produzione e degli 
scambi internazionali, evidenziando l’emergere dei nuovi mercati strategici. La 
successiva analisi della domanda permette di cogliere l’attuale prospettiva di 
espansione del settore. 
Nel secondo capitolo del presente lavoro, ho cercato di riassumere i risultati delle 
numerose indagini svolte sul settore dalla Internazionale Marmi e Macchine, 
dall’ISR e dalla Camera di Commercio, Industria e Artigianato cercando di 
ricostruire la situazione attuale del settore, circoscrivendo l’analisi al distretto 
lapideo apuo-versiliese ed esaminandone le modifiche avvenute nella dinamica 
delle variabili economiche e nelle determinanti del vanteggio competitivo. 
L’esame della crisi economica che dal 2008 influenza negativamente il contesto 
internazionale e quello locale permette di analizzare le performance economiche 
dell’industria lapidea apuana, analizzata anche rispetto al suo principale 
competitor. Nella seconda parte, si dimostra come la situazione si è rafforzata ed 
è riuscita a rispondere alla crisi attraverso la valorizzazione delle capacità 
aziendali, puntando su tecnologia e innovazione. Pur operando in uno scenario 
molto difficile l’industria lapidea ha risposto alla crisi economica, che si protrae 
dal 2008, con un aumento delle esportazioni e generando un legame ancora più 
intenso e articolato con il territorio di appartenenza dal quale le aziende traggono 
i maggiori fattori di competitività e, nel 2013, il settore lapideo italiano ha 
contribuito alla ricchezza nazionale generando complessivamente un avanzo 
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commerciale di oltre 1,5 miliardi di euro, risultato eccezionale considerato il 
contesto di sostanziale stazionarietà dell’export generale italiano dell’anno. 
In questo quadro il settore si conferma competitivo pur dovendo fronteggiare la 
progressiva perdita di peso di un settore fino a ieri centrale come quello del 
granito e la progressiva specializzazione delle aziende nel comparto del marmo. 
Infine, ho analizzato il caso della Campolonghi Italia S.p.a., una società di 
medio-grandi dimensioni operante nel distretto apuo-versiliese e impegnata nella 
lavorazione e commercio dei materiali lapidei, la quale ha saputo resistere agli 
andamenti negativi del settore grazie alla sua affermata posizione di leader, come 
evidenziato dall’analisi dei principali indici di redditività. Questa sua posizione 
di rilievo è stata mantenuta grazie all’adozione di strategie volte a fronteggiare la 
crisi e che le hanno permesso di consolidare la sua affermazione nel settore 
rispetto ai competitor. Nonostante questo sono stati rilevati alcuni punti di 
debolezza della società che rispecchiano la situazione attuale del settore e 
necessiterebbero di un’attenzione più approfondita al fine del loro superamento 
con riflessi positivi per tutto il comparto. 
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1. IL SETTORE LAPIDEO  
 
Il settore lapideo trae origine dalla materia prima costituita dalle pietre e si 
sviluppa attraverso l’articolazione delle diverse attività che compongono la sua 
filiera produttiva. Questi materiali hanno superato i confini del luogo tradizionale 
di estrazione diffondendosi nel mondo, dando vita ad opere grandiose e 
contribuendo a dare valenza culturale al settore per l’impiego che ne viene fatto 
in architettura e nella scultura essendo in grado di rappresentare le capacità 
artigianali ed artistiche nazionali nel mondo. 
 
 
1.1 Definizione del termine marmo 
 
Dare una definizione univoca della parola “marmo” non appare affatto semplice 
dato che nel corso dei secoli se ne sono susseguite molte, inoltre non possiamo 
prescindere dal considerare una ambivalenza linguistica che ha origini molto 
lontane, infatti, il marmor latino da cui derivano tutte le corrispondenti voci delle 
lingue europee, deriva a sua volta dai termini greco - egei con i significati che 
vanno da “roccia candida” (màrmaros) a “splendente” (marmoreo). L’Egeo è 
ricco di marmi cristallini bianchi preferiti fin dai tempi più antichi per la scultura 
e l’architettura, ma i Romani furono attratti anche dai marmi dell’Egitto, e per 
essi marmora erano tutte le pietre pregiate lavorabili e lucidabili1. 
Le principali definizioni lo distinguevano per qualità funzionali sulla base della 
duttilità alla lavorazione o in base all’origine della roccia e quindi come roccia 
calcarea che ha subito un metamorfismo, assumendo così una struttura 
macrocristallina e una tessitura granulare. Entrambe le specificazioni però, 
possono trarre in inganno perché anche altre rocce dette “silicatiche” come: 
serpentino, granito, porfido, e quarzite, che non hanno nulla in comune con la 
composizione di quelle calcaree, condividono gli aspetti suddetti. Per “marmo”, 
                                                          
1 Non a caso il nome “porfido” deriva da un colore (porpora), tipico del porfido egiziano, e “sienite” 
significa “marmo di Siene”, città dell’antico Egitto. 
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quindi, s’intende una roccia di calcare cristallino e per distinguerlo dalle altre 
bisogna utilizzare delle accezioni che ne specifichino la natura, come si usava 
fare già nel diciottesimo secolo2.  
Nemmeno la legislazione italiana (L. 29.12.1949) ci viene in aiuto per stabilire 
una precisa definizione di questo materiale dato che include nell’espressione 
“industria marmifera” tutte le attività di estrazione, lavorazione e 
commercializzazione dei seguenti tipi di roccia: marmo, granito, serpentino, 
sienite, diorite, quarzite, porfido e alabastro. Un assurdo dal punto di vista 
scientifico, a causa del quale si può dedurre, “che esiste un marmo più marmo 
degli altri”3. Tenendo conto che dal dettato della legge, si può facilmente intuire 
che un commerciante di marmi, proprio in virtù di tale sua qualifica, può fornire 
qualunque tipo di roccia ornamentale in blocchi o in lastre, lavorabile e 
lucidabile, ne consegue pure che, se a questo commerciante si chiedono dei 
semilavorati o dei manufatti lapidei, è necessario specificare il tipo e la varietà 
della roccia, per evitare che si intenda necessariamente di calcare cristallino. 
Infatti, i marmi vengono classificati in base al colore, indipendentemente dai loro 
caratteri petrografici4, purché possiedano del marmo l’aspetto essenziale e le 
necessarie caratteristiche di utilizzazione; in sostanza tutte le rocce calcaree 
lavorabili e lucidabili. Quasi tutti i marmi sono policromi poiché non sono 
costituiti da un solo minerale o da più minerali di identico colore; e per colore si 
                                                          
2 Perciò fin dal diciottesimo secolo si usava dire: “marmo serpentino”, “marmo porfido”, “marmo 
bianco”. Ancora oggi a fianco di intestazioni sintetiche, come “marmi”, ne compaiono altre che tendono a 
specificare: “marmi e graniti”, “marmi, graniti ed affini”, marmi ed alabastri”, ecc. 
3 Espressione utilizzata da Tiziano Mannoni, specialista del settore. 
4 La petrografia è la disciplina appartenente alle Scienze della Terra che studia le rocce e le classifica. 
Una prima classificazione le suddivide in Rocce magmatiche derivanti dal consolidamento di magmi 
profondi (intrusive), o superficiali (filoniane ed eruttive). Rocce sedimentarie, originate dall’accumulo di 
materiali depositati dalle acque (fiumi, laghi e mari), per forza di gravità (clastiche), per saturazione della 
soluzione (chimiche), o costituite da scheletri e gusci di animali (organogene). Rocce metamorfiche, e 
cioè rocce magmatiche e sedimentarie trasformate nella composizione dei minerali e nella loro struttura 
da fosse esterne, come la vicinanza di masse calde, urto tra masse continentali, pressione e temperatura 
sempre più elevate. In base alla composizione chimica le rocce di origine magmatica sono, per la quasi 
totalità, silicatiche, costituite cioè da silice (quarzo) e da minerali a base di silice (silicati). Rocce 
silicatiche che derivano dallo smantellamento e dall’erosione di quelle magmatiche si hanno anche nel 
gruppo di origine sedimentaria, quelle clastiche in modo particolare, mentre per la maggior parte di quelle 
chimiche ed organogene sono carbonatiche, a base cioè di carbonato di calcio e magnesio (calcite, 
dolomite ed aragonite). Le rocce metamorfiche mantengono a grandi linee la composizione chimica delle 
rocce originali, e cioè: silicatiche, acide e basiche, carbonatiche.   
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intende quello che predomina sugli altri e colpisce la nostra vista, a una certa 
distanza. 
 
 
1.1.1 Varietà e principali utilizzi 
 
L’Italia è il primo paese marmifero del mondo anche in campo estrattivo, 
esprimendo circa un terzo della produzione complessiva grezza di pietre 
ornamentali. Ciò significa che le risorse, dislocate ovunque, costituiscono un 
fattore di sviluppo storico e potenziale di grande rilievo. Le regioni hanno un 
peso più che significativo nella produzione italiana e la Toscana, in particolare, 
dato che è la patria del bianco apuano, marmo per antonomasia, di più antica 
estrazione e di più diffusa conoscenza. Limitandoci all’area carrarese, dato che 
sarà trattata anche nel capitolo successivo, possiamo rilevare che il tipo di marmo 
di gran lunga più escavato è il cosiddetto Bianco ordinario o Bianco chiaro che 
costituisce il 90% circa della produzione apuana. Il centro della produzione è 
collocato principalmente intorno a Carrara, dove si ha la maggiore uniformità.  
Il marmo, estratto nel comprensorio apuano, include numerosi tipi merceologici 
principali che a loro volta si suddividono in un certo numero di varietà 
secondarie. Qui di seguito si è ritenuto, per brevità di trattazione, menzionare 
soltanto le sette varietà principali, trascurando le loro ulteriori suddivisioni, che 
spesso appaiono per lo più arbitrarie ed esclusivamente per fini commerciali. 
Il Bianco è il classico marmo di Carrara: la sua caratteristica principale è quella 
di contenere quantità minime di impurità, rappresentate da pirite microcristallina, 
insufficienti ad alterare il colore naturale della calcite che lo costituisce5.  
Lo Statuario è il marmo più pregiato in assoluto, è stato utilizzato fin dal tempo 
dei Romani in scultura per la sua colorazione bianco avorio e la sua particolare 
tessitura cristallina che ben si adatta al lavoro di scalpello; è un materiale molto 
                                                          
5 Può avere delle declinazioni in Bianco venato e Bianco P, quest’ultimo prende il nome da Puissant che 
fu il primo a valorizzarlo. 
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raro e molti dei giacimenti che nel passato hanno fornito il marmo, sono ora 
esauriti. 
Il Venato è un marmo piuttosto comune e, come suggerisce il nome, la sua 
particolarità è quella di presentare delle venature colore grigio. 
L’Arabescato presenta venature grigie, ma, a differenza del precedente, le 
venature disegnano una trama come un arabesco. 
Il Calacatta presenta delle venature di colore giallo crema dovute alla presenza 
di minutissimi cristalli di mica bianca o muscovite; è considerato di gran pregio 
data anche la sua limitata reperibilità. 
Il Bardiglio ha una colorazione grigia per la presenza di finissimi cristalli di 
pirite diffusi nella tessitura della roccia. 
Il Cipollino prende il suo nome dalla presenza di striature marcate di colore 
grigio verdastro che ricordano la struttura interna della cipolla. 
 
 
Grafico 1: Ripartizione in percentuale delle principali tipologie di marmo nelle Alpi Apuane. 
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Figura 1: Varietà merceologiche dei marmi delle Alpi Apuane: 
 
 
 
Note: A. Blocco di marmo Ordinario (Carrara); B. Blocco di marmo Bianco (Forno); C. Livello di marmo 
Venato all’interno di marmi Grigi  (Equi); D. Blocco di marmo Zerbino (Carrara); E. Fronti di 
coltivazione in marmo Arabescato (M. Corchia); F. Tagli di cava in marmo Calacatta (Forno); G. Tagli di 
cava in Brecce Rosse (Arnetola); H. Tagli cava in Brecce di Seravezza (M. Corchia). 
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Tuttavia anche dai bacini marmiferi apuani è possibile ricavare le più svariate 
qualità cromatiche tra le quali il nero di Colonnata, il Rosso rubino e le Brecce di 
Seravezza; tali tipologie rientrano tra i marmi storici del nostro territorio. Sempre 
in Toscana possiamo menzionare produzioni esclusive come l’alabastro di 
Volterra e la pietra serena dell’Appennino, colorati pregevoli come il Giallo 
Siena, e importanti qualità di travertino.  
Dalla Lombardia si estraggono marmi di alto livello tecnologico, quali il 
botticino, le brecce e gli arabescati, assieme a numerose varietà di silicei, prima 
fra tutte il serpentino. Il Lazio è fonte inesauribile del travertino classico sin 
dall’epoca romana, ma anche di materiali nuovi di buon successo, tra cui non si 
possono non ricordare il peperino di Viterbo ed il Coreno Ausonio; le Puglie 
dove si producono le famose pietre chiare di Fasano e Trani; la Sicilia propone 
una vasta gamma di colorati, dal Perlato ai rossi; la Sardegna territorio estrattivo 
per eccellenza del granito della Gallura. 
L’elenco, necessariamente sintetico, lunge dal potersi ritenere esaustivo, dato che 
molte altre sono le regioni italiane dalle quali si possono estrarre materiali, anche 
se sono insediamenti di minore consistenza estrattiva. 
Per quanto riguarda l’uso dei vari tipi di marmi è giusto rilevare che non hanno 
interesse soltanto gli aspetti estetici, ma anche le proprietà tecniche, dalle quali in 
definitiva dipendono i possibili impieghi. È facilmente intuibile che un tipo di 
marmo destinato a far parte di strutture portanti deve possedere requisiti diversi 
da quelli che sono invece necessari se esso deve essere utilizzato sul piano 
artistico; per tale ragione i merceologi e i tecnici che si occupano di scienza dei 
materiali, hanno elaborato una serie di metodi di analisi tendenti a misurare 
quantitativamente i caratteri che si richiedono ai materiali lapidei per essere 
avviati a certe destinazioni fissando determinati valori standard6, che sono stati 
                                                          
6 Tali standard riguardano non solo la durezza e il coefficiente di dilatazione termica, ma anche la 
resistenza alla compressione, la resistenza alla flessione e il modulo di elasticità. Gli ultimi tre fra i 
caratteri indicati consentono di giudicare la stabilità statica dei lapidei quando sono impiegati con 
funzioni portanti; altri caratteri come la resistenza all’urto e quella all’abrasione, permettono di valutare la 
risposta la risposta dei materiali ad altri usi, quali la pavimentazione, il ricoprimento di scale ecc., dove 
essi possono essere sottoposti ad urti, a usura da calpestio e ad altre azioni meccaniche. 
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accolti in tutti i paesi. Possiamo annoverare tra i principali campi di impiego dei 
materiali lapidei: l’edilizia, l’arte funeraria, l’arredo urbano, l’artigianato, la 
creazione artistica, il restauro e i sottoprodotti lapidei. 
L’edilizia è sempre stata ed è, di gran lunga, il campo di maggiore applicazione 
dei prodotti lapidei. Le finalizzazioni d’uso dei materiali possono essere 
suddivise in elementi strutturali e in elementi di rivestimento. Con i primi 
intendiamo le pietre, componenti che da sempre hanno fatto parte delle 
costruzioni ancora prima del mattone, del cemento, del ferro e del vetro. Il suo 
utilizzo soprattutto nella forma a colonna, fin dall’antichità greca e romana, ha 
significato prestigio e potenza; tanto è vero che una colonna in marmo, priva di 
difetti, con una lunghezza non superiore a 8/10 volte il suo diametro, e con i 
giusti accorgimenti che solo gli “uomini del marmo” conoscono e sanno 
applicare, può tranquillamente competere con altri materiali come il calcestruzzo 
e la ghisa. Nel dopoguerra, a causa delle mutate esigenze sociali e urbanistiche, 
l’utilizzo del marmo, per i suoi costi, era stato sostituito dal calcestruzzo armato 
soprattutto per le costruzioni pubbliche e popolari. Sono le grandi capitali, come 
New York, Chicago, Londra e Tokyo, a lanciare negli anni ’20 e ’30 il massiccio 
utilizzo del calcestruzzo armato per costruire e adornare quelle moderne 
metropoli che oggi conosciamo. Infatti, le cause della forte espansione dei lapidei 
nell’edilizia vanno ricercate nel settore dei rivestimenti interni ed esterni, in 
grado di coniugare in un’armonica fusione la funzionalità e la bellezza che 
contraddistingue questi materiali. In funzione delle destinazioni d’uso, interne o 
urbanistiche (esterne), si pone il problema della scelta dei materiali, ed è qui che 
marmi, graniti, travertini e prodotti lapidei in genere trovano un loro impiego, 
facendo di quegli spazi un oggetto di interesse estetico ed essendo orami i loro 
prezzi competitivi rispetto a quelli di prodotti meno prestigiosi. Inoltre sempre 
sulla base della scelta delle destinazioni d’uso vengono determinate le tipologie 
di produzione che variano a seconda dei materiali scelti: produzioni standard, per 
marmi e travertini, produzioni dette a casellario per graniti, e produzioni a 
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disegno per qualsiasi accostamento di lapidei, e si determinano, sempre a 
seconda delle destinazioni e dei materiali, le tipologie di finiture superficiali7. 
Un campo nel quale la domanda della produzione lapidea è in costante aumento è 
quello dell’arte funeraria, infatti fin dall’antichità le maggiori testimonianze 
funerarie ci sono pervenute per mezzo di pietre scolpite, utilizzate in vari modi, e 
con esse ci sono stati tramandati i segni della pietà, le diverse concezioni della 
vita e della morte che danno indicazioni sul tipo di civiltà ed anche sulla vita 
quotidiana di antiche popolazioni. Nei tempi moderni, la funeraria dà vita ad 
un’attività principalmente di carattere artigianale. L’abilità artistica dell’artigiano 
è in grado di creare pezzi “unici” su progetto proprio o proposto dal committente, 
utilizzando materiali lapidei dotati di notevole durata e resistenza come i porfidi, 
i graniti e vari “marmi” pregiati. La tipologia di forme architettoniche utilizzate 
in questo campo è molto vasta e diversificata in relazione soprattutto alle 
diversità culturali e delle tradizioni civiche e religiose esistenti nei paesi dei 
diversi continenti. 
E’ dall’esigenza di delimitare gli spazi che nascono i primi grandi interventi di 
arredo urbano, inizialmente i sagrati delle chiese e le piazze cittadine e poi 
fontane, monumenti, sculture, pavimentazioni e marciapiedi. In questo contesto i 
materiali lapidei trovano vaste applicazioni dato che si prestano a innumerevoli 
usi. Certamente la maggiore creatività di architetti e designer si manifesta 
nell’arredo urbano di quartieri commerciali e residenziali e di moderni spazi 
attrezzati. Fontane marmoree con giochi d’acqua, sculture, combinazioni 
cromatiche di diversi materiali, esaltano l’inventiva dei progettisti e richiedono 
una crescita continua della qualità delle aziende che stanno sul mercato, per le 
quali l’aggiudicazione di commesse prestigiose e impegnative, costituisce un 
investimento in immagine su cui basare una quota della propria affermazione sul 
mercato. 
                                                          
7 Per una maggiore specificazione, possiamo evidenziare come la produzione standard comprenda 
produzioni di pavimenti (grezzi o lucidi) e rivestimenti (sempre lucidi) in spessori compresi fra10e 20 
mm e di dimensioni comprese fra i 15 x 30 cm, 30 x 30 cm, 40 x 40 cm e 60 x 30 cm. La produzione a 
casellario invece contempla tutti gli altri casi in cui il marmo è tagliato a misure non standard, che 
vengono adattate all’ambiente con un progetto preciso. 
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L’artigianato è coessenziale agli svariati impieghi di tali materiali, perché 
richiedenti capacità professionali non comuni; un mercato esigente come quello 
delle produzioni di lusso non può che essere soddisfatto da un artigianato 
specialistico che sapientemente plasma la pietra con maestria per esaudire le 
richieste più disparate della clientela. L’artigiano è caratterizzato da sempre da 
una produzione limitata ad oggetti di uso quotidiano e tipicamente seriali quali 
piccoli soprammobili, conche, lavabi, mortai, ma anche camini, balaustre e statue 
con caratteristiche del pezzo unico, ma mentre l’artigianato di tipo seriale sta 
perdendo tradizione e spazi a causa della concorrenza dei paesi emergenti quali 
Cina, Corea e Taiwan, si sta evolvendo l’artigianato di tipo artistico e 
progettuale, che conquista spazi a fianco delle imprese di arredamento e design. 
La base materiale di questi tipi di produzioni è spesso di scarsissima rilevanza, 
trovando gli artigiani spesso materia per il proprio lavoro nei ritagli di 
lavorazione delle grandi imprese industriali, per le quali costituiscono uno sbocco 
dei sottoprodotti. Non basterebbe un’opera intera per richiamare l’interazione fra 
marmo e scultura8.  Basterebbe ricordare i nomi di alcuni grandi artisti: uno per 
tutti, Michelangelo Buonarroti. 
Per molti secoli il marmo è stato il materiale di eccellenza per l’espressione dei 
sentimenti e dell’ingegno artistico dell’uomo. In tempi recenti molti altri 
materiali gli si sono affiancati, contribuendo non poco alla flessione di questo 
mercato, che rimane peraltro attivo con produzioni in scala di opere dell’antichità 
o con produzioni tipiche dell’arte funeraria (angioletti, figure divine) utilizzando 
blocchi di diverse dimensioni a seconda delle necessità, o blocchi di misure 
speciali e straordinarie, che presentino caratteristiche di buona struttura e di 
scarsità di venature. 
La commercializzazione può riguardare anche i sottoprodotti lapidei, facciamo 
riferimento ai materiali di rifiuto delle cave e ai residui della lavorazione del 
marmo.  In anni recenti abbiamo assistito allo sviluppo di un’industria volta allo 
                                                          
8 In termini di quantità l’impiego di “marmi” ed altri lapidei sia nella scultura che nei monumenti non 
scultorei è assai basso, inoltre per quanto riguarda il settore monumentale va ricordato che si tratta di 
lavori sporadici ed occasionali e che per essi non esiste un vero e proprio mercato, ma questa produzione 
rappresenta, per il settore lapideo internazionale, un importante veicolo promozionale. 
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sfruttamento dei residui della lavorazione, sia di cava che di segheria e 
laboratorio. Detti residui, che consistono in frammenti di roccia non utilizzabili a 
fini lapidei a causa dell’elevata fatturazione o delle dimensioni estremamente 
ridotte, un tempo venivano scaricati nei ravaneti, adiacenti le cave che 
costituivano una sorta di discarica dove accumulare detto materiale detritico. I 
“ravaneti” delle cave costituiscono, infatti, la principale fonte di 
approvvigionamento di materiale detritico ai fini della produzione di 
sottoprodotti lavorati: polveri per l’industria chimica, per il cemento, per il 
ghiaiame e ciottoli. L’operazione di smaltimento e scarico dei detriti nei ravaneti 
comportava un onere per la cava, in quanto occorreva distrarre dalla produzione 
quote di risorse umane e di mezzi per provvedere a queste operazioni e la 
capienza del ravaneto stesso era destinata prima o poi a saturarsi, quindi 
l’economicità dei costi ha sviluppato l’uso di questi sottoprodotti. Polveri e 
detriti dei lapidei possono essere utilizzate anche nella produzione di anidride 
carbonica, nella lavorazione del riso, come calce, nelle cartiere, saponifici, 
nell’industria vetraria; la loro elevata componente di carbonato di calcio li rende 
adatti anche per le produzioni di vernici, per mangimi animali, e nella produzione 
di plastiche e acciai. 
 
 
1.1.2 Cenni storici 
 
La cultura del marmo non può che avere le sue origini presso le civiltà che 
gravitano attorno al Mediterraneo9, dove l’uso di rocce omogenee, compatte e 
lucidabili per la scultura di medie e grandi dimensioni ha origini risalenti a 
quattromila anni fa. Ripercorrendo a grandi tappe la lunga storia del marmo, 
quale materiale culturale, le sue manifestazioni hanno inizio a partire dal terzo 
millennio avanti Cristo in Mesopotamia, specialmente in Egitto dove, per la 
scultura raffigurante i Faraoni, divinità e illustri personaggi di corte, si sono 
                                                          
9 Infatti nelle regioni tropicali la carenza, o l’assenza di materiali litici non alterati ha favorito le scelte di 
legni pregiati per tali scopi. 
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utilizzate rocce dure lucidabili come il granito rosso e la quarzite rosa. Questi 
materiali per le loro particolari caratteristiche di durezza, inalterabilità, colore e 
lucentezza delle superfici ricoprivano significati di esaltazione e di lunga vita. 
Sempre nel campo della grande scultura un altro significato della pietra lavorata 
trovato nel passato, ma ancora presente è il bianco lucente, o meglio bianco 
debolmente giallino o rosato, per rappresentare il nudo umano. Questa idea 
sembra nata nell’antica Grecia dove già dai tempi più antichi, si scolpivano nel 
marmo bianco figure raffiguranti il corpo umano. Con i Greci la scultura e 
l’architettura di marmo avevano ancora funzioni pubbliche, furono i Romani, ad 
introdurre il marmo anche nelle case private, quale simbolo dello stato di 
ricchezza dei proprietari. I Romani svolsero vasti programmi di opere pubbliche 
quali strade, acquedotti, palazzi, ponti e anfiteatri in cui fondamentale era l’uso 
della pietra. Padroni del mediterraneo, i Romani fecero incetta di ogni tipo di 
marmo esistente ed ancora oggi conosciuto; tali pietre pregiate vennero utilizzate 
in templi, basiliche, terme e case private. Le cave di materiali pregiati erano di 
proprietà del Faraone dell’antico Egitto, delle città-stato nella Grecia classica, del 
Fisco Imperiale sotto Roma e Bisanzio. I diritti di sfruttamento del sottosuolo 
sono riamasti più o meno di pertinenza pubblica o signorile anche nel Medioevo 
e nell’Età moderna, ma il sistema delle concessioni di estrazioni a privati diventò 
prevalente in questi periodi, favorendo il ricrearsi negli ultimi secoli del 
Medioevo di una tradizione tecnico-professionale nelle cave e nei laboratori che 
è giunta fino ai giorni nostri. Un notevole impulso al rilancio del marmo come 
materiale indispensabile è dovuto all’ingente utilizzo che se ne è fatto per 
costruire le grandi cattedrali gotiche e all’edilizia pubblica e privata delle 
numerose capitali italiane. Fu nel Rinascimento che si tornò ad apprezzare le 
pietre ornamentali dai colori non ancora sfruttati, e così fu che affioramenti 
limitati venivano presto esauriti oppure tali pietre policrome giungevano dai 
paesi più lontani per ornamentare l’arte barocca. La nuova corsa ai colori scemò 
soltanto nella seconda metà del Settecento, quando l’architettura neoclassica 
riprese la strada del marmo bianco e si cominciò ad esportare questo materiale 
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fuori dal Mediterraneo, specialmente nell’America Settentrionale, dove tale uso 
si radicò maggiormente, e dove anzi aumentò dopo la Dichiarazione di 
Indipendenza degli Stati Uniti. L’ottocento vide un incremento piuttosto 
quantitativo che qualitativo nell’impiego dei materiali, poiché essi, specialmente 
i bianchi, vennero in una certa misura adottati nei nuovi quartieri borghesi delle 
città. Questo secolo portò anche l’industrializzazione nella produzione 
marmifera, che vide la nascita di nuovi materiali da costruzione destinati ad 
escludere il marmo dalle funzioni statiche fino ad allora prestate negli edifici 
assieme a quelle ornamentali e di protezione delle murature. Tuttavia, soprattutto 
per la scultura, il marmo è rimasto il materiale per eccellenza più ricercato ed 
insostituibile, ricco di quel fascino che solo un materiale così antico può 
apportare alle creazioni artistiche degli scultori di tutto il mondo; in grado di 
esprimere un messaggio simbolico di forza, potenza e durevolezza. 
 
 
1.2  La filiera produttiva 
 
Il termine filiera è stato coniato dall’agronomo francese Louis Malassis nella 
seconda metà del ‘900, con l’intento di tracciare un percorso lineare che unisse la 
materia prima alimentare ai prodotti destinati esclusivamente al consumo umano. 
Negli anni questo concetto si è arricchito di numerose varianti interpretative 
legate a diversi settori produttivi per cui attualmente è possibile darne una 
definizione più ampia e articolata. Con ”filiera” (agro-alimentare, industriale, 
tecnologica) s’intende, in senso lato, “l'insieme articolato delle principali attività 
(ed i loro principali flussi materiali e informativi), le tecnologie, le risorse e le 
organizzazioni che concorrono alla creazione, trasformazione di materiali grezzi 
e alla loro distribuzione, commercializzazione e fornitura in un prodotto finito”; 
in senso più stretto, si intende “l'insieme delle aziende che concorrono alla catena 
di fornitura di un dato prodotto”. 
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Nel settore lapideo è possibile individuare una filiera produttiva attraverso la 
quale si svolgono le molteplici attività che partono dall’individuazione della 
risorsa primaria per giungere fino al suo impiego come prodotto finale, ed è 
quindi possibile individuare le fasi principali del ciclo produttivo, che può essere 
come di seguito schematizzato: 
 
 
Figura 2: Ciclo produttivo della filiera lapidea 
 
 
Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali; 2012. 
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A livello mondiale non tutte le fasi del ciclo produttivo sono sviluppate allo 
stesso modo; infatti, esistono paesi che vedono al loro interno un maggior 
sviluppo della fase dell’escavazione (in quanto sono solo ed esclusivamente 
produttori ed esportatori di grezzo), altri della fase della trasformazione, altri 
ancora della fase del commercio. Le singole aziende che coprono tutto il ciclo 
per intero sono rare e generalmente sono più facilmente rintracciabili nei paesi 
dove l’attività non ha raggiunto uno stadio di sviluppo avanzato; di solito le 
aziende coprono solo una parte del ciclo, se non una singola fase, o addirittura 
solo una parte di essa (ad esempio la segagione).  
Ogni singola fase del ciclo produttivo della filiera lapidea può dar vita ad una 
attività sulla stessa specializzata. 
 
 
1.2.1 Le attività del settore lapideo 
 
Le aziende lapidee possono essere distinte a seconda del ramo di attività dalle 
medesime occupato, in imprese di: 
 
- Escavazione, cioè attività di cava, diretta alla produzione di blocchi 
grezzi; 
- Trasformazione, cioè attività attraverso la quale si sottopone il marmo a 
processi di lavorazione più o meno accentuati, che riducono il prodotto 
grezzo iniziale in elementi derivati con connotato merceologico diverso; 
- Commercio, cioè attività di compravendita di prodotto, grezzo o lavorato, 
senza modificazione del connotato merceologico. 
 
Ovviamente, esistono aziende nelle quali sono svolte due, o addirittura tutte e tre 
le attività sopra elencate10. 
 
                                                          
10 Nel Comune di Carrara sono presenti molte aziende di piccole dimensioni che coprono singole fasi, ma 
nel complesso riescono a coprire tutto il ciclo di produzione.  
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Attività di escavazione 
Il processo produttivo della pietra ha inizio all'interno della cava, dove, in seguito 
ad attenta osservazione geologica, si dà avvio all'escavazione. Questa fase è 
fondamentale in quanto è quella che permette di ottenere il materiale sul quale si 
basa l’intera filiera lapidea; il processo produttivo di cava consta di una serie di 
operazioni successive, che possiamo sintetizzare nel taglio della roccia e nello 
spostamento dei volumi. Ha l’obiettivo di selezionare e isolare11 le bancate utili 
per la formazione di blocchi dalle dimensioni prossime a quelle commerciabili; si 
possono ricavare blocchi informi e blocchi regolari (o riquadrati)12, che poi 
vengono successivamente e ulteriormente lavorati nei laboratori e nelle segherie. 
Gli sfridi13 di lavorazione, ottenuti nella fase di taglio per la riquadratura dei 
blocchi, vengono impiegati per ottenere granulati e polveri, che possono essere 
utilizzati anche nell’ambito di altre attività e processi industriali (es. industria 
farmaceutica, cosmetica ecc.). L’intero processo è agevolate dalle più moderne 
tecnologie che hanno permesso di raggiungere progressi ragguardevoli 
nell’industria estrattiva, sia in termini qualitativi che di incremento della 
produzione. Tali tecnologie applicate a strumenti e macchinari riducono e 
facilitano il lavoro dell’uomo. Infatti, il lavoro in cava è stato da sempre 
considerato un lavoro “faticoso” per “uomini di forza”. Fino a metà del secolo 
scorso, nonostante le notevoli opere create già nell’età antica, il lavoro non era 
stato interessato da sostanziali miglioramenti e modifiche delle tecniche di 
distacco dei blocchi dal giacimento: “con punte, scalpelli e martelli di ferro, 
colpo dopo colpo, si tagliava la roccia; quindi inserendo cunei e leve metalliche 
                                                          
11 La bancata è una grande porzione di roccia che viene isolata dal monte in funzione dei blocchi che si 
vogliono ottenere. L’isolamento al monte di una bancata avviene mediante due stadi di taglio: i tagli 
primari (o verticali), servono a delimitare il pannello creando delle superfici libere che sono orientate 
ortogonalmente al fronte e i tagli secondari verticali (paralleli al fronte) e orizzontali che servono per 
isolare la bancata. Tali operazioni sono facilitate se si impiegano gli esplosivi anche se possono provocare 
danni agli operatori ed eccessiva frammentazione del materiale. 
12 Le lavorazioni di cava terminano con la sezionatura in blocchi (“ritagli” o “tagli a dividere”) e la 
rifinizione degli stessi (“riquadratura”). Con i tagli a dividere si cerca di ottenere, dai blocchi di grandi 
dimensioni, e quindi difficilmente trasportabili e lavorabili, blocchi di dimensioni commerciabili così 
come richiesto dalle segherie e dagli altri laboratori di trasformazione, e quindi in genere di dimensioni 
massime trasportabili da un automezzo gommato: 24 t (intorno agli 8 m3). 
13 Dagli sfridi, scarti di lavorazione, si ottengono dei granulati che, aggregati con il cemento o resine 
sintetiche, danno luogo ad un prodotto finale detto “agglomerato”. 
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in fori e tagli eseguiti con una certa perizia, si riusciva a staccare i blocchi dalla 
montagna”14. Con la sostituzione delle macchine al lavoro dell’uomo il ciclo 
produttivo si è meccanizzato in tutte le sue fasi e in particolare nel taglio e nella 
movimentazione dei blocchi. Ripercorrendo per tappe le fondamentali 
innovazioni possiamo citare forse la più importante (riguarda il taglio al monte 
per ottenere la bancata) che si ebbe con l’introduzione del “filo elicoidale” 
(1874), il quale trovò larga applicazione negli impianti Europei agli inizi del 
Novecento per l’estrazione di pietre ornamentali. La sua diffusione però, non 
riguarda soltanto l’Europa, infatti, lo si ritrova sia nelle Americhe che in Africa 
che in Cina ed ha rappresentato e rappresenta ancora la tecnologia che ha 
rivoluzionato la produttività delle cave. Esso è costituito da un cavo d’acciaio di 
circa 5 mm di diametro, chiuso ad anello, che sotto l’azione di un motore passa 
numerose volte sopra una data sezione, così da creare un’incisione grazie ad una 
soluzione acquosa formata da acqua e da una sostanza abrasiva sospinta dal filo. 
Le sostanze abrasive, sabbia silicea o carburo di tungsteno granulare15, però, 
proiettate ad una certa distanza, potevano danneggiare gli operatori e quindi si è 
pensato di rendere solidale al filo elicoidale la sostanza abrasiva, e di utilizzare la 
più nobile tra esse, ossia il diamante. E’ nato così il “filo diamantato”16, 
sperimentato fin dagli anni sessanta17. Anch’esso è costituito da un cavo di 
acciaio dal diametro di 5 mm, ma si distingue dal precedente in quanto porta vari 
cilindretti d’acciaio nei quali sono stati sistemati strati di diamante di diversa 
granulometria. 
 
 
 
                                                          
14  Definizione utilizzata da Sergio Pinna in: “Il comprensorio Apuano del marmo”, Società Geografica 
Italiana, Roma, 1996. 
15 Il carburo di tungsteno era migliore ma molto più costoso degli abrasivi naturali e il suo recupero 
nell’ambiente di cava risultava difficile, quindi ebbe una limitata diffusione. 
16 La tecnologia del filo diamantato risale al 1988. Si tratta di un filo con una serie di perline impregnate 
di diamanti sinterizzati. Il filo viene introdotto in “fori di coltivazione” praticati nei fronti delle montagne 
e chiuso ad anello su una puleggia rotatoria s una macchina che arretra lungo un binario a cremagliera. I 
blocchi così separati dalla montagna vengono avviati alla successiva lavorazione. 
17 Introdotto nel comprensorio apuano soltanto nel 1978. 
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Figura 3: Taglio al monte della bancata con filo diamantato 
 
 
 
 
 
Negli anni sono stati apportati al primo esemplare numerosi miglioramenti e si 
sono realizzati modelli per poter adattare la tecnica alle più diverse situazioni di 
cava, che ne hanno decretato la grandissima diffusione. Largo uso ha pure la 
cosiddetta “tagliatrice a catena dentata”, una macchina un tempo soltanto 
utilizzata nelle miniere di carbone e poi passata anche nelle cave di pietre 
ornamentali. Si tratta di una catena speciale, le cui maglie portano un certo 
numero di utensili da taglio, detti “denti”, costituiti da carburo di tungsteno o da 
altro materiale ricoperto da diamanti. Consiste in un blocco motore che ha la 
possibilità di spostarsi su un binario, a cui è collegato un braccio di oltre tre 
metri, su cui scorre un nastro fornito di utensili diamantati; il taglio si consegue 
facendo penetrare e traslare il braccio nella roccia secondo un piano prescelto e la 
catena scorrendo permette agli utensili di abraderla.  
Importante è anche l’utilizzo di esplosivi ma oggi ne viene fatto un uso diverso 
rispetto al passato; infatti, essi venivano impiegati per ottenere la “varata”18, 
                                                          
18 Si ricorda la più grande e spettacolare “varata” effettuata in una cava del Carrarese. In quella 
circostanza (1932) l’esplosione di ben 200 quintali di polvere nera determinò il rotolamento a valle di 
circa 750 mila tonnellate di marmo. Il più grande monolite scavato nel bacino lapideo apuano è stato 
quello che si riuscì ad ottenere nel 1929 in una cava situata a 800m di altitudine. Lungo 20 metri e 
pesante ben 300 tonnellate, quel blocco venne trasportato con grande difficoltà fino al porto di Marina di 
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ossia il distacco di una cospicua porzione di roccia facendola cadere nel piazzale, 
ma ciò comportava anche lo spreco di una grande quantità di marmo che andava 
perduta in frantumi. Attualmente si inserisce l’esplosivo all’interno di fori 
realizzati lungo particolari direttrici volute, che fanno sì di indirizzare 
l’esplosione e diminuire la fratturazione della roccia. 
 
 
Figura 4: Impiego della polvere nera per l’apertura di una bancata tagliata alla 
base e ai lati 
 
 
 
 
 
 
 
Terminato il distacco della bancata dal monte, si passa alla fase successiva, che 
consiste nel suo ribaltamento sul piazzale di cava. Prima di procedere al 
ribaltamento sarà necessario preparare sul piazzale il cosiddetto “letto”, ovvero 
uno spazio costituito da un cumulo di detriti e fanghiglia, il cui compito è quello 
di ammortizzare la caduta della bancata per limitarne le rotture. Successivamente 
si passa al ribaltamento vero e proprio, per il quale possono essere impiegate 
diverse attrezzature, una di queste è il martinetto oleodinamico. Il martinetto è 
composto da un cilindro d’acciaio al cui interno scorre un pistone che viene 
azionato da una centralina oleodinamica, azionata a sua volta da un compressore. 
E’ capace di esercitare una spinta di alcune centinaia di tonnellate. Un’altra 
attrezzatura utilizzata per il ribaltamento è il cuscino idraulico. Il cuscino è 
                                                                                                                                                                          
Carrara, dove un battello appositamente costruito lo portò a Roma; nella capitale è tutt’ora visibile 
dinanzi al Foro Italico. 
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formato da due lamierini affiancati, di circa un metro per un metro, saldati a 
pressione sui bordi, ha uno spessore di circa 5 mm, e un peso di circa 8 kg. Il suo 
utilizzo consiste nell’essere posizionato all’interno del taglio prodotto con il filo 
diamantato o la tagliatrice a catena, quindi viene gonfiato introducendo 
forzatamente al suo interno acqua. Il cuscino viene generalmente utilizzato per 
una sola volta, a causa o dello scoppio o dell’eccessiva deformazione a seguito 
della pressione a cui è sottoposto. Un’altra tecnica di ribaltamento consiste nel 
tirare la bancata con un cavo d’acciaio collegato ad una pala meccanica. 
 L’ultima fase dell’escavazione, la riquadratura, consiste nel ritagliare la bancata 
in blocchi di dimensioni commerciali. Il dimensionamento dei blocchi è 
un’operazione di grande importanza in quanto definisce il valore del marmo 
escavato. Infatti, se i blocchi sono mal dimensionati rischiano di essere difficili 
da vendere o di essere di valore inferiore; nei blocchi di forma irregolare, le parti 
eccedenti alla forma del parallelepipedo non sono utilizzabili, pertanto in sede di 
compravendita dovrà essere riconosciuto all’ acquirente un abbuono 
relativamente ad esse. In genere la dimensione scelta è quella dei telai utilizzati 
per la segagione in lastre, poiché i blocchi sottodimensionati portano ad un 
consumo irregolare delle lame. La riquadratura avviene utilizzando tagliatrici a 
filo diamantato. Ultimata la riquadratura, i blocchi vengono trasportati alle 
segherie. Il tragitto che devono percorrere i mezzi non è lungo, perché i 
laboratori sono spesso ubicati a fondovalle ma disagevole a causa delle forti 
pendenze e dall’alto peso dei materiali. Il sistema di trasporto più antico e 
conosciuto è la cosiddetta “lizzatura”, che consentiva di far scivolare a valle i 
blocchi per mezzo di slitte scorrenti su tronchi d’albero che avevano la funzione 
di rulli. Sono stati poi provati altri mezzi, come funicolari a rotaie o teleferiche, 
ma tutti per una ragione o per l’altra sono stati abbandonati, a causa degli 
inconvenienti e dei pericoli che essi determinavano. Attualmente le “vie di lizza” 
sono state sostituite da strade vere e proprie, sulle quali possono transitare i più 
comuni mezzi di trasporto gommato con una portata molto più elevata. Questo 
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passaggio ha risolto il gravoso problema del trasporto dal giacimento al 
laboratorio. 
 
Attività di trasformazione 
Il passaggio alla fase della trasformazione - lavorazione si ha al termine della 
riquadratura dei blocchi di marmo, i quali vengono trasferiti fino agli impianti di 
lavorazione (segherie, laboratori), per essere sottoposti ad una serie di operazioni 
per ottenere semilavorati e lavorati di cava da destinare all’impiego definitivo. 
Tali operazioni possono riguardare essenzialmente trattamenti sul volume, che 
consistono nella segagione di blocchi regolari ed informi e nella loro riduzione 
ad elementi di dimensioni minori; e trattamenti sulla superficie, che consistono 
nella lavorazione delle superfici lapidee allo scopo di conferirgli un particolare 
aspetto estetico. 
Un primo accurato controllo, è effettuato per determinare la qualità del materiale 
per verificare che non vi siano danni strutturali che ne impediscano la 
lavorazione, come ad esempio rotture trasversali; in secondo luogo l'ispezione è 
fondamentale per stabilire la direzione del taglio, in quanto il valore estetico della 
pietra e la sua funzionalità dipendono in gran parte da come essa viene tagliata. 
Una volta completato il processo di taglio, il blocco è dunque trasformato in 
lastre pressoché omogenee. In alcuni casi, su richiesta del cliente, esse possono 
essere sottoposte a calibratura, per garantire uguaglianza e precisione ancor 
maggiori. Le lastre che si sono ottenute, se necessario, vengono trattate con 
particolari resine che ne esaltano il colore e la brillantezza. Infine, si impiegano 
macchine levigatrici a più teste, dotate di sistemi rotanti abrasivi, per rimuovere 
porosità, accumuli di resina o altre imperfezioni che altrimenti causerebbero un 
danno estetico ed una conseguente perdita di valore. Proprio in una logica di 
massima valorizzazione estetica, i prodotti vengono infine ispezionati dagli 
addetti alla qualità, che ricercano una continuità cromatica e, se presenti, 
particolari texture che conferiscano alle lastre, una volta posizionate, un aspetto 
unico ed esclusivo. 
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Le fasi fino a qui presentate si riferiscono alla lastra come prodotto finito, ma un 
simile flusso di produzione si applica anche alla realizzazione delle marmette19. 
Entrambi i prodotti sono destinati al settore architettonico, sia esso per interni o 
per esterni. Costituiscono invece un settore a parte i monumenti, in cui la pietra 
viene scolpita secondo le esigenze dell'artista, mediante sistemi tradizionali o 
utilizzando appositi macchinari meccanici ad elevata precisione. Una parte 
consistente del settore monumentale è ancora occupata dal lavoro di artisti ed 
artigiani che non necessitano di tecnologie particolari, ma la quantità maggiore di 
marmo mondiale viene lavorata sotto forma di lastre o piastrelle, quindi in questo 
studio si è dato maggior risalto a questo aspetto della lavorazione. 
I principali cicli produttivi che vengono realizzati negli impianti di 
trasformazione sono i seguenti: 
 
 Produzione di lastre di grandi dimensioni: l’obiettivo di questo ciclo è 
quello di trasformare il blocco in semilavorati di grandi dimensioni, le 
lastre grezze (caratteristica della lastra è quella di avere una dimensione, 
lo spessore, generalmente di 2 o 3 centimetri, la lunghezza, che 
solitamente varia tra i 2,50 e i 3,50 metri, e la larghezza, che varia di solito 
tra i 1,30 e 2 metri). Dalle lastre si possono ottenere prodotti finiti di 
dimensioni inferiori. Il ciclo comincia con la riquadratura dei blocchi, 
quando necessaria, e prosegue con la segagione. Terminata la segagione, 
le lastre possono essere trasferite a un altro reparto oppure stoccate per la 
vendita. Qualora le lastre siano utilizzate per prodotti di dimensioni 
inferiori, il ciclo prevede che subiscano un trattamento di superficie 
(levigatura, lucidatura, bocciardatura) e che successivamente siano tagliate 
a misura, ed infine siano sottoposte ad eventuali finiture aggiuntive 
(lavorazioni sulle coste, foratura, profilatura dei bordi). Questo ciclo viene 
utilizzato sia per prodotti di tipologia ripetitiva, generalmente di forma 
rettangolare, utilizzati per rivestimenti, pavimenti, ecc., sia per elementi a 
                                                          
19 Termine utilizzato nel settore per indicare le piastrelle da rivestimento. 
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casellario, cioè prodotti di dimensioni, forma e trattamenti superficiali 
particolari che corrispondono a precisi disegni realizzati da un progettista; 
 Produzione di manufatti standard: questo ciclo permette di ottenere un 
prodotto finito, le cosiddette marmette, con misure standardizzate, che 
prescindono dal luogo dove saranno installate, e vengono confezionate già 
pronte per la posa in opera. La linea di produzione è costituita da una serie 
di macchine (tagliablocchi, scoppiatrice, attestatrice, trattamento 
superficiale, bisellatrice) in continuità fisica tra di loro; 
 Lavorazioni speciali: sono quelle necessarie per ottenere prodotti a 
destinazione ed utilizzo speciale, con particolari finalità architettoniche, 
artistiche, monumentali e di arredo. Per ottenere tali prodotti si utilizzano 
attrezzature particolari o allestimenti specifici delle stesse. Questi prodotti 
hanno la caratteristica di essere ad alto valore aggiunto, in conseguenza 
della funzione che andranno a svolgere. Tipici esempi sono colonne, pietre 
tombali, fontane, panchine, ecc... 
 
I decenni seguiti al secondo conflitto mondiale hanno visto il progressivo 
trasformarsi della lavorazione dei lapidei da artigianato tipico a industria vera e 
propria, ad eccezione del settore monumentale; ed hanno visto anche l’inizio 
della lavorazione dei materiali importati, primo fra tutti il granito. Nonostante 
l’introduzione di attrezzatura meccanizzata, tali operazioni richiedono una 
professionalità molto elevata da parte delle maestranze preposte al ritaglio dei 
blocchi e alle lavorazioni di rifinitura, per massimizzare i rendimenti di materiale 
utile.  L’industria delle macchine di trasformazione ha assecondato il passaggio 
dal lavoro artigianale a quello industriale, realizzando apparecchiature che hanno 
rivoluzionato prima le lavorazioni di base, come il taglio per ottenere le 
dimensioni volute e in una fase successiva meccanizzando tutte le operazioni 
particolari che in tempi precedenti venivano compiute, con modesta 
strumentazione, da manodopera specializzata. In tutto questo processo evolutivo 
hanno avuto una fondamentale importanza, l’introduzione dei telai a lame 
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diamantate per il taglio del marmo, l’impiego della graniglia metallica (in luogo 
degli abrasivi usati in precedenza) per il taglio dei graniti e da ultimo la 
realizzazione di altri macchinari per le lavorazioni speciali, come la levigatura e 
la lucidatura delle superfici dei materiali per migliorarne l’aspetto estetico. 
Queste innovazioni hanno consentito una forte riduzione dei costi, così da 
permettere un più largo uso dei lapidei ed incontrare così i gusti e le esigenze dei 
clienti garantendo una maggiore precisione e uniformità del prodotto finito.  
Nonostante la recente evoluzione del settore e l’industrializzazione che lo ha 
travolto, esso tuttavia, “digerisce” male la standardizzazione dato che presenta 
particolari esigenze come l’organizzazione in unità produttive di non grandi 
dimensioni e, la massima flessibilità di impianti e macchinari. 
Gli impianti di trasformazione possono essere suddivisi, sulla base delle 
dimensioni e del tipo di produzione svolta in: 
 
 Grandi laboratori, quali complessi dove viene effettuato l’intero ciclo di 
trasformazione dal blocco al prodotto finito, comprendendo la segagione, 
il trattamento delle superfici, il ritaglio a misura e le lavorazioni speciali; 
 Laboratori medio - piccoli, nei quali vengono svolte solo alcune fasi della 
lavorazione (tipico esempio le segherie, nelle quali, viene svolta la sola 
segagione), oppure viene svolta solo una parte di lavori di grosse 
dimensioni; 
 Laboratori artistici, dove si producono oggetti decorativi ed architettonici 
come sculture, intarsi, ecc.. 
 
Generalmente l’impianto viene suddiviso in varie aree che permettono una 
migliore realizzazione del flusso produttivo; tali aree possono essere individuate 
nell’area stoccaggio delle materie prime, cioè dei blocchi e dei semilavorati. I 
blocchi vengono stoccati in file sovrapposte, tale area è solitamente situata 
all’aperto in quanto le condizioni atmosferiche non creano problemi per i 
materiali. Per i semilavorati ottenuti dalla segagione (lastre, masselli, spessori) 
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l’area stoccaggio può essere aperta o coperta, e qui i materiali sostano in attesa di 
essere trasferiti ad un’altra lavorazione o di essere venduti. 
All’interno dell’area di deposito dei prodotti finiti, vengono stoccati i manufatti 
confezionati ed imballati, tale area si presenta generalmente chiusa e protetta in 
modo da proteggere i prodotti dalle intemperie.  
Poi vi troviamo l’area degli impianti ausiliari (aria compressa, energia elettrica, 
impianto di depurazione acque, ecc.), l’area di raccolta di materiali di scarto, 
quali sfridi di lavorazione e fanghi, materiali di risulta per i quali si pone il 
problema dello smaltimento e di un loro eventuale reimpiego. L’area di 
installazione macchinari di trasformazione e movimentazione, cuore dell’attività 
di trasformazione vera e propria, infatti, vi si trovano i macchinari per la 
produzione di semilavorati e prodotti finiti, è generalmente coperta. La 
movimentazione interna avviene per mezzo di gru a ponte, ventose, muletti, ecc. 
Terminato il processo di trasformazione è necessario disporre dell’area destinata 
alla viabilità, e quindi di piazzali e vie di accesso e di movimento, sia per 
trasferimenti interni che per lo stazionamento dei camion per il caricamento e lo 
scaricamento dei materiali. Infine l’area destinata agli uffici, che deve essere 
distante ed isolata dai reparti di lavorazione per ridurre i pericoli derivanti dai 
rumori e dalle polveri. 
La distribuzione delle diverse aree deve essere in ogni azienda improntato su 
criteri di razionalità tecnica ed economica, perché è evidente che una razionale 
disposizione delle costruzioni, nella dislocazione delle macchine, 
nell’utilizzazione delle aree, comportano un miglior funzionamento dello 
stabilimento e un suo maggior rendimento economico. La soluzione al problema 
della dislocazione interna, layout, è influenzata dall’impostazione produttiva 
dello stabilimento, cioè dal tipo di lavorati o semilavorati che si vuole ottenere, 
dalle caratteristiche dei materiali oggetto della lavorazione e dalle particolarità 
della stessa lavorazione (individuabili nel notevole peso della materia allo stato 
grezzo, fragilità allo stato segato, necessità di disporre di scorte di blocchi e di 
segati di numerose varietà, rilevante quantità di scarti, polvere e fanghiglia). 
32 
Prima di predisporre la dislocazione è consigliabile studiare il ciclo di 
lavorazione, prendendo in considerazione i volumi di materiali da lavorare, i 
percorsi ottimali per il raggiungimento dei vari reparti, i tempi di produzione e di 
sosta delle materie prime e dei semilavorati. Una disposizione interna realizzata 
solo sulla base di conoscenze sommarie può generare costi e sprechi rilevanti ed 
abituali, che vengono ignorati per mancanza di indagini relative ai percorsi dei 
mezzi di trasporto, ai trasferimenti dei materiali, alla razionale dislocazione di 
uomini e macchine. Una volta acquisite tali conoscenze avremo come risultato 
una razionale distribuzione dei reparti di lavorazione in modo tale da ridurre al 
minimo i trasporti interni, per i quali dovranno essere scelti i mezzi meccanici 
più adeguati e avere massima efficienza in termini di tempo e impiego di 
personale. Una razionale disposizione delle macchine riduce al minimo i tempi 
morti per il passaggio tra le varie unità dei materiali da lavorare, i quali dovranno 
pervenire alle varie unità con tempestività ed ordine, in modo che il ciclo si 
svolga secondo i tempi programmati e senza ritardi o soste improduttive. Tale 
studio sul layout risulta più agevole per un laboratorio nuovo da realizzare che 
non per un laboratorio esistente nel quale si vuole migliorare il rendimento 
economico. In quest’ultimo caso, spesso ci si trova di fronte ad una soluzione 
non del tutto soddisfacente sotto il profilo tecnico ed economico, per via di 
elementi che limitano la scelta di soluzioni ottimali ed impongono la permanenza 
di soluzioni scelte in precedenza che non corrispondono più alle attuali necessità 
dell’azienda. 
La localizzazione di tali impianti viene condizionata da molteplici variabili che 
devono essere considerate e ricondotte ad un’attenta programmazione. D’altro 
canto è bene sottolineare che la presenza dell’impresa, e segnatamente di un 
sistema d’impresa su un territorio, è generalmente in grado di condizionare il 
comportamento di alcune di queste variabili, dando vita ad un legame osmotico 
caratterizzato da flussi bidirezionali. 
Veniamo dunque a definire ed analizzare alcuni elementi caratterizzanti l’analisi 
finalizzata alla scelta localizzativa: fra questi possiamo distinguere quelli più 
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specifici, ovvero più attinenti al processo produttivo considerato, da quelli di tipo 
più generale, ovvero attinenti all’ambiente nel quale si vuole calare l’impresa. 
Sotto il primo profilo, saranno determinanti: 
 
 La vicinanza alle fonti di approvvigionamento della materia prima trattata. 
Questo aspetto assume particolare rilievo nel caso di materie pesanti, 
aventi rapporto peso/valore elevato, il cui processo di trasformazione 
comporta perdite ponderali percentualmente elevate e valore aggiunto 
modesto. In buona sostanza, l’esigenza di contiguità alle fonti di 
approvvigionamento si fa pressante all’aumentare dell’incidenza dei costi 
di trasporto sull’unità di prodotto; 
 La disponibilità e la vicinanza di mano d’opera qualificata e mentalmente 
disposta al tipo di lavoro svolto dall’impresa considerata;  
 La disponibilità di acqua per i processi produttivi e l’accesso alle fonti di 
energia elettrica; 
 La disponibilità e vicinanza di beni e servizi ausiliari all’impresa, quali 
officine meccaniche, fornitori di beni strumentali e di consumo, etc.; 
 Un’adeguata dotazione infrastrutturale del territorio sotto il profilo della 
viabilità interna e di collegamento con l’esterno e della vicinanza ad 
importanti scali ferroviari e marittimi o di importanti arterie stradali; 
 La vicinanza al mercato, che potrà essere costituita dalla dotazione 
infrastrutturale sopra citata, ma anche, nel caso di comparti merceologici, 
dal posizionamento strategico dell’azienda all’interno del territorio; 
 L’esistenza di economie di concentrazione territoriale che comportano 
vantaggi quali specializzazione (nel caso di integrazione verticale di 
piccole aziende), predisposizione di infrastrutture, meccanizzazione, 
formazione professionale altrimenti inibiti alla singola impresa. Anche 
sotto il profilo del collocamento della produzione, tale tipo di fenomeno 
costituisce motivo di forte attrazione per le più ampie opportunità di scelta 
che si presentano. In effetti, proprio riguardo all’imprenditoria minore, 
34 
risulta di solito decisiva l’influenza esercitata, nella scelta di 
insediamento, dalla possibilità di fruire di un sistema di impulsi sinergici 
capace di garantire soddisfacenti condizioni di vita in quel determinato 
ambiente. Come già visto, anche la grande azienda fruisce di questo tipo 
di economie, appaltando all’esterno, alle piccole aziende costituenti il 
sistema, alcune operazioni di lavorazione, in questo modo evitando di 
appesantire od alterare i propri equilibri produttivi interni. 
 
Sotto il secondo profilo, sono rilevanti tutti quei fattori che interagiscono con la 
comunità del territorio sul quale sorge l’azienda, sotto gli aspetti etico, politico, 
sociale, ecologico dato che l’azienda deve adeguarsi alle condizioni sociali e 
politiche che condizionano il suo ambiente pur perseguendo il suo fine 
prettamente di natura economica. Bisognerà considerare il tipo di produzione e 
le condizione del processo produttivo in quanto le aziende lapidee producono 
scarti ad elevato impatto ambientale; la regolamentazione urbanistica dal cui 
esame potrebbero emergere aree strategiche e/o di recupero. Importanti sono 
anche le relazioni con le amministrazioni sociali per mettere in atto attività di 
promozione a sostegno del settore. 
 
Attività di commercializzazione 
Il settore lapideo è stato caratterizzato per secoli dall’utilizzo prevalente dei 
materiali nei luoghi di estrazione. Le dimensioni dei luoghi potevano variare a 
seconda dei confini fisici e politici. Di conseguenza i paesi con un’attività 
estrattiva più avanzata, disponevano anche di un mercato interno maggiormente 
sviluppato. Questo fatto determinava anche uno sviluppo delle attività di 
trasformazione, con conseguente aumento della domanda. Per coprire eventuali 
insufficienze sia quantitative che qualitative, si è incominciato ad utilizzare 
materiali prodotti altrove. In questo modo è nato verso il 1830, partendo dai paesi 
con una attività estrattiva già avanzata, il moderno commercio internazionale dei 
materiali lapidei. Intorno agli anni ‘30 del secolo scorso si è assistito ad una 
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evoluzione negli schemi del commercio. Infatti, quest’ultimo sino ad allora era 
legato a due schemi base: uno che prevede l’esportazione del grezzo verso 
l’importatore che trasforma e consuma, l’altro l’esportazione del prodotto finito 
verso l’importatore consumatore. A questi due schemi se ne aggiunsero altri due, 
uno che consiste nell’esportazione del grezzo verso l’importatore, che trasforma 
e successivamente riesporta il prodotto finito verso il paese consumatore finale, 
l’altro nell’esportazione del grezzo verso l’importatore, che esegue una prima 
trasformazione e successivamente riesporta, a sua volta, verso un paese che 
importa, finisce la trasformazione ed è consumatore del prodotto finito. 
Quindi tali flussi commerciali possono essere così schematizzati: 
 
 Commercio di blocchi, lastre e lavorati di estrazione e trasformazione locali, 
ceduti su piazze estere, in altre regioni italiane, o ad operatori locali; 
 Commercio di blocchi esteri, generalmente ceduti ad operatori locali, 
essendo più rara l’opportunità di riesportare il blocco grezzo. L’importazione 
di blocchi dall’estero avviene spesso attraverso contratti di esclusiva, che può 
riguardare l’intera produzione o quote predefinite della medesima. In questi 
casi il commerciante dovrà avere una struttura finanziaria molto più solida, 
ma nel contempo avrà molte maggiori possibilità di affermare una propria 
posizione, non facilmente scavalcabile, sul mercato; 
 Commercio di lastre di materiali esteri, generalmente cedute ad operatori 
locali, ma talvolta anche riesportate verso destinazioni straniere. Questo 
accade soprattutto quando esistano rapporti commerciali di grande fiducia 
con importatori stranieri che, per mancanza di organizzazione o per scelta 
strategica, dovendo importare per le proprie esigenze di mercato interno, 
materiali diversi provenienti da diverse fonti del mondo, decidono di affidarsi 
ad operatori di provata affidabilità, come accade anche sulla piazza del 
Distretto apuoversiliese. 
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Le aziende commerciali svolgono il ruolo di collante fra le attività produttive e il 
mercato ed anche nel caso del lapideo, non si sfugge a questa regola. Notiamo, 
infatti, come il contatto diretto fra aziende di escavazione e mercato, soprattutto 
estero, è praticamente inesistente, essendo essenzialmente delegato alle grandi 
imprese a forte verticalizzazione o a quelle prettamente commerciali.  
L’organizzazione dell’azienda commerciale può avere una struttura snella e 
semplificata oppure essere caratterizzata da forti connotati strutturali, sotto i 
profili: organizzativo, patrimoniale e della forza lavoro impiegata. 
Avremo così le forme più semplificate di attività commerciale, che prevedono 
un’organizzazione minimalista, un vano ufficio dotato degli strumenti 
indispensabili per i contatti con la clientela, configurandosi in questo caso la 
fattispecie del commerciante che agisce su ordinativo del cliente, esercitando per 
suo conto, in pratica, una sorta di attività di ricerca del prodotto, passando per le 
forme intermedie, in cui il commerciante effettua accumulazione di materiale a 
magazzino, non effettuando i propri acquisti sull’impulso del mercato, ma 
cercando, attraverso l’acquisto di quantitativi maggiori, di strappare prezzi di 
acquisto più vantaggiosi. In questa fattispecie distingueremo l’operatore che si 
avvarrà di aree di terzi concesse a deposito, a fronte del pagamento di costi, 
commisurati al peso della merce, per le manovre di scarico, carico e tenuta in 
deposito, dall’operatore che, vedendo sviluppare notevolmente il proprio giro 
d’affari, decide di attrezzare un proprio deposito, affrontando spese notevoli che 
comprendono l’acquisto del terreno, dei mezzi di sollevamento, dei vani da 
adibire ad ufficio e del personale di piazzale.  
La scelta fra le due opzioni sarà informata da un sottile calcolo economico col 
quale esaminare, in maniera compiuta, costi e benefici delle due alternative, 
scelta che però non potrà non essere fortemente influenzata dall’inclinazione 
personale del soggetto alla patrimonializzazione della propria attività, e, in 
definitiva, al sostenimento del rischio di impresa. 
Per quanto riguarda le tecniche di vendita dei prodotti lapidei possiamo far 
presente che la loro gamma è composta da materiali che si differenziano tra di 
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loro per elementi intrinseci (colore), ma anche per un diverso tipo di lavorazione 
(blocchi, lastre grezze oppure levigate, lavorati); quindi non risulta agevole 
stabilire una gerarchia qualitativa dei prodotti lapidei, perché si tratta di merci 
che presentano aspetti e dimensioni così svariate tra di loro, da rendere necessari 
nella pratica numerosi criteri per attribuire una certa qualità ad un blocco o a una 
lastra; tuttavia i blocchi di marmo sono divisibili in quattro classi qualitative. La 
prima classe comprende i blocchi o lastre che si ritengono vendibili e spedibili 
ovunque, senza che sia necessaria la visita di verifica dell’acquirente. L’abbuono 
(che nella pratica delle negoziazioni è dovuto in parte agli usi vigenti nelle 
misurazioni ed in parte a difetti o malformazioni naturali o di lavorazione, sul cui 
accertamento raramente si trova accordo tra le parti) previsto per la differenza tra 
la misurazione a tutto marmo20 e quella commerciale21 in tale categoria è il 
minimo d’uso. La resa di segatura della classe è stimata intorno all’85-90%, cioè 
le lastre di prima qualità, da 2 cm di spessore, che si dovrebbero ottenere dalla 
segatura di un blocco di 40 mq dovrebbero essere pari a 34-36 mq (blocco da 1 
mc, dato che il peso specifico del marmo è pari a 4). 
La seconda classe comprende i blocchi e le lastre per i quali il venditore desidera 
la visita per la scelta e l’accettazione della merce da parte dell’acquirente, ma che 
comunque spedisce, dietro autorizzazione del cliente, anche senza visita, 
convinto del fatto che il materiale troverà l’approvazione di quest’ultimo. 
L’abbuono varia tra l’11 e il 18,5 per cento a seconda della forma più o meno 
regolare del blocco. La resa di segatura del blocco è intorno al 75-80 per cento di 
lastre di prima e seconda qualità. I blocchi e le lastre di terza qualità vengono 
venduti solo con espressa accettazione del materiale da parte dell’acquirente. 
L’abbuono della categoria varia tra il 25 ed il 31 per cento, la resa di segatura è 
stimata intorno al 50 per cento di lastre di seconda e terza qualità, con qualcuna 
                                                          
20 La misurazione avviene considerando il massimo ingombro, con la sola modifica dell’equivalente di 
compensazione per le mancanze di materiale necessario a costituire il minimo parallelepipedo 
circoscritto. 
21 Questa tipo di misurazione è inferiore a quello precedente perché tiene conto degli abbuoni d’uso (3/5 
cm per ogni dimensione nei blocchi, a seconda che la riquadratura sia stata eseguita col filo diamantato o 
a mano, 1 cm per lato nelle lastre), delle malformazioni e dei difetti intrinseci (fessurazioni, stratificazioni 
mal chiuse, ecc.). 
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di prima; il rimanente viene utilizzato per lavori di piccole dimensioni, oppure 
viene ceduto a piccoli artigiani che li utilizzano per lavorati nei quali è richiesta 
abilità personale e che sono venduti in ambito locale. Di quarta qualità, infine, 
sono quei blocchi o lastre che vengono ceduti a peso, assimilati a sottoprodotti 
dell’escavazione, che si utilizzano solo ed unicamente o quasi per lavorati in 
serie di modeste dimensioni. Il valore di un blocco o di una lastra dipende, oltre 
che dalle caratteristiche intrinseche del materiale, anche dalle dimensioni, dalla 
regolarità della forma e dalle possibilità di utilizzo. Tutti questi elementi messi 
assieme ne determinano la categoria. 
Il commercio è pieno di clausole e consuetudini che variano da zona a zona. 
Prendendo come esempio la zona apuana, secondo gli usi, gli eventuali difetti 
visibili all’esterno del blocco o della lastra, devono essere indicati dal venditore 
al compratore, poiché nel caso in cui l’abbuono per essi concesso si riveli, dopo 
la segatura o la lavorazione, del tutto insufficiente, il venditore rimane 
responsabile per i danni subiti dall’acquirente; il trattamento di questi varia a 
seconda che siano riscontrati all’interno della zona apuana o fuori da essa; nel 
caso in cui siano riscontrati all’interno della zona, il venditore dovrà risarcire al 
compratore il valore del marmo non utilizzabile sulla base del prezzo di fattura, 
nonché l’importo corrispondente all’eventuale passaggio del blocco ad una 
categoria inferiore; se il difetto viene riscontrato al di fuori della regione apuana, 
il compratore deve risarcire solo il valore del marmo non utilizzato al prezzo di 
fattura. Il venditore è responsabile anche nel caso in cui vengano riscontrati 
difetti interni, dei quali non vi era alcuna traccia all’esterno; secondo gli usi, in 
questo caso è previsto solamente il rimborso del valore del marmo non 
utilizzabile sulla base del prezzo di fattura, escluso ogni altro riferimento. Il 
venditore non è responsabile per i difetti riscontrati nella vendita dei marmi 
colorati, compresi i paonazzi, i quali sono difettosi per natura. 
Il prezzo viene fissato in relazione alla qualità del materiale e alle dimensioni del 
blocco o della lastra. Se l’acquirente richiede misure fisse anziché libere, si usa 
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applicare una maggiorazione al prezzo di vendita; aumenti vengono praticati 
anche quando il compratore richiede lastre in misure assortite. 
La negoziazione dei lavorati comincia con la trasmissione al laboratorio 
dell’ordine da parte del cliente, che può avere per oggetto materiali di produzione 
standardizzabile (pavimenti, scale, rivestimenti, ecc.) oppure materiali la cui 
lavorazione dovrà essere eseguita secondo le disposizioni dell’acquirente, cosa 
che di norma richiede un preventivo del costo complessivo dell’opera. Nel 
secondo caso, di solito il cliente lascia al laboratorio la scelta del genere e della 
qualità dei materiali, limitandosi, nella maggior parte dei casi, ad indicare il 
colore e le tonalità desiderate. A volte, il laboratorio nel trasmettere il preventivo 
del costo al cliente, invia anche dei campioni dei materiali prescelti, 
sottolineando le caratteristiche principali ed i difetti. La consegna viene fissata in 
relazione alle lavorazioni necessarie, agli ordini acquisiti in precedenza e al 
luogo di consegna. Nelle forniture composte da vari pezzi (scale, rivestimenti, 
pavimenti), le consegne vengono frazionate, affinché i pezzi consegnati vengano 
subito messi in opera, evitando soste del materiale nel cantiere. Il prezzo della 
fornitura può essere riferito ad unità numeriche o quantitative. Il collaudo della 
merce viene effettuato dal compratore per mezzo di tecnici designati allo scopo, i 
quali possono prescrivere modificazioni e miglioramenti. 
Secondo consuetudine, non solo della zona apuana, la consegna della merce si 
intende su piazza anche se è stata venduta sul vagone, franco bordo o su altro 
mezzo di trasporto. I blocchi vengono spediti senza imballaggio, le lastre e i 
lavorati in casse di legno di pioppo bianco, il quale contiene pochissimo tannino, 
e quindi non presenta il pericolo di macchiare il marmo di giallognolo in caso di 
contatto con l’acqua. Maggiori difficoltà si incontrano nell’imballaggio di 
lavorati artistici e di statue, per i quali è necessario un lavoro accurato per 
preservarli da danni e inconvenienti vari. 
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1.2.2 Le attività collaterali 
 
In parallelo allo sviluppo del settore lapideo sono sorte attività collaterali che si 
inseriscono nelle diverse fasi della filiera produttiva.  La stretta relazione che si 
instaura tra aziende lapidee ed aziende ad esse collaterali ha contribuito allo 
sviluppo di un sistema da cui entrambi traggono dei benefici, sia in termini 
qualitativi che in termini d’innovazione tecnologica. Grazie all’innovazione 
tecnologica, lo spreco di risorse si rileva inferiore perché le aziende collaterali 
sono impegnate nella ricerca e nello sviluppo di tecnologie che permettono di 
ridurre al minimo i difetti del grezzo, nell’intento di incrementare la resa del 
blocco estratto e di evitare conseguentemente un più celere depauperamento della 
risorsa. 
L’impegno di tali aziende è rivolto anche verso la riduzione dei costi di 
produzione e dello “sfrido” di lavorazione e produzione, e alla valorizzazione 
delle pietre ornamentali di pregio rare. Il tema degli sfridi è estremamente 
importante e delicato, crea un problema vitale per il comparto, per l’equilibrio 
delle sue gestioni aziendali e per la salvaguardia dell’ambiente, nel 2012 sono 
stimati tra due terzi e tre quarti del volume complessivo di produzione mondiale 
pari a 180 milioni di tonnellate. Queste quantità di cascami si sono dovuti avviare 
a discarica, con una quota maggioritaria per quelli di cava. La collocazione 
ottimale degli scarti e la loro valorizzazione costituiscono una strozzatura di 
grande rilevanza pratica e strategica, dato che la discarica deve essere 
considerata, al pari di strade e ferrovie, una vera e propria infrastruttura. Eppure, 
prescindendo da significative eccezioni come quelle riferibili al Brasile, al 
Portogallo od ai Paesi nordici, l’interesse dei Governi nazionali o regionali è 
lontano dall’essere risolutivo e quindi spesso la gestione è affidata ai privati, ma 
proprio per il ruolo strategico che il settore lapideo riveste questo come altri 
problemi dovrebbero essere affrontati nell’ambito di una costruttiva 
cooperazione tra pubblico e privato. 
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Tra le attività dell’indotto lapideo quella più importante è sempre quella delle 
macchine e dei beni strumentali, che del resto è stata determinante, anche 
storicamente, per lo sviluppo della produzione e dei consumi di marmi e pietre. 
Senza il progresso tecnico dell’ultimo trentennio, che ha consentito di 
incrementare in misura quasi esponenziale la produttività e le rese, in un contesto 
di massima sicurezza, sarebbe stato difficile contenere costi e prezzi, e pervenire 
agli attuali livelli d’impiego. L’espansione internazionale dei materiali è stata 
rilevata anche nelle tecnologie segnando una congiuntura positiva per l’intero 
aggregato. Nell’Unione Europea, che esprime la maggioranza assoluta della 
produzione e della distribuzione, grazie alla tradizionale priorità italiana, 
l’interscambio nel 2011 registrava un incremento del 17 per cento nell’export e 
del 31 per cento nell’import. Situazione più critica la si riscontra nei dati 
dell’interscambio del 2012, nell’ambito dei Quindici, con flessioni del 12,8 per 
cento nell’export in cui l’apporto italiano resta largamente prevalente, e dell’otto 
per cento nell’import, notevolmente più equilibrato. Questo dato potrebbe essere 
dovuto al fatto che l’interscambio di macchine è caratterizzato da condizioni 
peculiari di elasticità, collegate ai diversi livelli di propensione ad investire e 
quindi diminuisca in seguito a flessioni negative della stessa. Nello specifico 
l’Italia nel giro di quindici anni ha visto raddoppiare il valore dell’export, con 
una crescita media di sei punti e il prezzo medio ha raggiunto il nuovo massimo 
di euro/Kg. 9,74 ascrivendo un aumento del 20.2 per cento rispetto al 2011 e del 
46,9 per cento nel lungo periodo. La relazione tra queste e le aziende lapidee 
consente a queste ultime di acquisire quella qualità tecnologica necessaria per 
rimanere al passo con il progresso tecnico e con gli standard produttivi sempre 
più elevati, che altrimenti risulterebbe altamente costoso per ogni singola 
azienda. Inoltre garantiscono assistenza tecnica che costituisce un supporto 
necessario all’efficienza delle aziende22. 
Le moderne macchine e le nuove tecniche di lavorazione dei materiali lapidei nei 
singoli settori di trasformazione rendono possibile soddisfare queste esigenze di 
                                                          
22 Ad esempio, l’utilizzatore e il produttore di macchine interagiscono scambiandosi informazioni spesso 
altrimenti non accessibili alle singole imprese. 
42 
mercato. Ciò ha permesso che i materiali naturali in questione potessero reggere 
la concorrenza dei prodotti artificiali similari, alternativi e concorrenti, 
diffondendosi su larga scala e non venissero relegati ad un uso ristretto ed 
occasionale come sarebbe certamente accaduto se il livello tecnico e le capacità 
produttive, in termini di quantità e qualità del prodotto, fossero rimasti al livello 
degli anni ’40 o’50. Il problema della uniformità delle lavorazioni è uno dei 
principali che l’industria meccanica ha dovuto affrontare, ed in primo luogo nel 
rispetto delle tolleranze per quanto riguarda lo spessore e le dimensioni delle 
lastre con conseguente loro inserimento nell’edilizia con rispetto di parametri di 
robustezza strutturale e un comportamento prevedibile alle avverse condizioni 
atmosferiche. Quindi l’industria delle macchine per la lavorazione dei materiali 
lapidei, e con essa dobbiamo ricordare anche quella di produzione di importanti e 
spesso sofisticati accessori, degli abrasivi, degli utensili, ha permesso al settore 
della lavorazione marmifera di conseguire eccellenti risultati. 
Significativo è anche l’indotto nella fase del trasporto che, data la natura del 
materiale e la morfologia delle cave, costituisce una vera e propria fase 
strutturale, dalla cui organizzazione dipende in misura significativa la 
produttività di settore. E qui non si intende parlare solo del trasporto dalle cave al 
piano, ma anche di quello verso i mercati di sbocco, sia via terra che via mare, e 
ultimamente anche via aerea. Marmi e pietre, nonostante la crescente diffusione 
degli spessori sottili, restano materiali caratterizzati da un alto peso specifico e 
quindi hanno un’incidenza significativa sul costo dei trasporti. Tali oneri 
costituiscono un elemento selettivo a favore dei materiali che, per caratteristiche 
tecnologiche o cromatiche, possono inserirsi nella fascia alta del mercato; al 
contrario quelli di tipologia più corrente finiscono per subire, proprio a causa 
degli oneri di trasporto, fenomeni di regionalizzazione e di conseguente riduzione 
del raggio distributivo. Possiamo sottolineare che la forte prevalenza del mezzo 
marittimo negli scambi internazionali non deve far dimenticare il ruolo del 
trasporto su mezzo gommato, e di quello su ferrovia in specie nelle 
movimentazioni fra Paesi dell’Europa continentale. Del resto il trasporto stradale 
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conserva una posizione dominante in tutti i traffici nazionali e nei passaggi 
intermedi dal grezzo al semilavorato e dal manufatto alla posa in opera, che 
spesso impiegano diversi vettori prima della posa in opera del prodotto finito. Al 
riguardo, tenuto conto della capacità media di ogni camionata, che soprattutto 
nelle cave si riferisce spesso alla sola motrice, e del volume lordo prodotto, non è 
azzardato considerare l’importanza di questo indotto sotto il profilo economico, 
dato che è valutato in parecchie decine di milioni annue di camionate23.  I 
trasporti pongono il problema dei costi petroliferi, che rischiano di diventare una 
strozzatura capace di frenare le tendenze di ripresa manifestate dalla domanda 
internazionale. Il ruolo trainante dei trasporti nel settore lapideo non può 
prescindere dall’importanza decisiva di questa infrastruttura nell’ottica di uno 
sviluppo collegato al potenziamento della produttività, all’elisione dei tempi 
morti ed alla necessità di valorizzare ogni utile sinergia a livello di sistema. 
 L’articolazione delle aziende collaterali comprende, infine, tutte quelle disperse 
attività di produzione di imballaggi, officine di assistenza tecnica ai mezzi 
meccanici, produzione e/o distribuzione di abrasivi, utensili diamantati, agenzie 
di spedizione, che rappresentano, nel loro insieme, un universo significativo sia 
dal punto di vista del reddito che dell’occupazione e completano un quadro di 
settore estremamente ricco e articolato. 
 
1.3  Produzione lapidea globale 
 
L’espansione a livello mondiale conosciuta dal settore lapideo da alcuni anni ha 
confermato anche nel periodo di crisi l’importante ruolo anticiclico svolto dal 
settore, in un’ottica che non solo va contro corrente rispetto al resto 
                                                          
23 Nel gruppo dei Quindici, le tonnellate oggetto di trasporto stradale sono state pari a 13,4 miliardi nel 
2009 ed a 13,2 miliardi nel 2010; l’incidenza di marmi e pietre, pur limitata ai soli cambi internazionali, è 
salita dallo 0,66 per mille allo 0,78. Si tratta di una crescita tanto più apprezzabile in quanto conseguita a 
fronte di un decremento complessivo del trasporto di merci su mezzo gommato e soprattutto, in quanto 
destinata ragionevolmente a raddoppiare laddove si tenga conto delle spedizioni interne. Aggiungiamo 
che le incidenze più alte si sono registrate nei Paesi a maggiore vocazione lapidea, a cominciare dal 6,22 
per mille del Portogallo, per proseguire col 2,06 dell’Italia, e con quote inferiori ma sempre più alte 
dell’unità in Belgio e Spagna. I livelli più bassi si sono registrati in Danimarca e nel Regno Unito, che 
non a caso figurano tra i Paesi europei con la minore propensione all’utilizzo di lapideo. 
44 
dell’economia reale, ma che contribuisce anche in misura non marginale allo 
sviluppo di molti Paesi. 
Questo trend mondiale di crescita del settore lapideo lo si riscontra nell’attività 
produttiva che non conosce soste, pur essendosi dovuta confrontare anche nel 
2012 con difficoltà congiunturali sempre notevoli. L’attività estrattiva si 
conferma in tendenziale aumento nel 2012, con alcune eccezioni legate a 
situazioni locali e ha registrato una maggiorazione del volume estratto, al lordo 
degli scarti di lavorazione, nell’ordine di sette milioni e mezzo di tonnellate, con 
un incremento di oltre sei punti in aggiunta ai quattro dell’anno precedente, 
mentre nell’ottica decennale l’aumento complessivo si è ragguagliato a due terzi. 
I tassi di crescita più bassi si sono registrati nei Paesi maggiormente 
industrializzati, come gli Stati Uniti e il Giappone, mentre le economie emergenti 
come quella cinese hanno registrato tassi prossimi al 10%. 
 
 
Grafico 2: Produzione storica dell’industria lapidea mondiale 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati da Montani C.C., XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo 2013. 
 
 
Come si evince dal grafico, il tasso di crescita della produzione mondiale di 
marmi ha subito un leggero rallentamento nel 2008, per poi riassestarsi negli anni 
successivi; tale calo è attribuito alla crisi mondiale, iniziata nella metà del 2008 
negli Stati Uniti. Il settore lapideo sembra comunque aver contenuto in maniera 
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soddisfacente gli effetti della recessione anche se in alcuni Paesi le conseguenze 
sono state più marcate che in altri; è il caso della Spagna e del Brasile, per quanto 
riguarda il momento produttivo, e degli Stati Uniti per quello dei consumi. 
Paesi invece come la Grecia, l’Italia e il Brasile che già da prima della crisi 
evidenziavano condizioni critiche, hanno subito maggiormente l’impatto della 
contrazione della domanda. Determinante per il mantenimento dei livelli di 
produzione mondiale è stato il contributo dei grandi produttori asiatici come la 
Cina, la quale ha confermato la leadership come produttore ed ha beneficiato di 
un consistente aumento della domanda interna. 
 
 
 
Tabella 1: La produzione di grezzo nei principali Paesi mondiali (milioni di tonnellate) 
 
 
PAESI 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Cina 22.500 26.500 27.500 31.000 33.000 36.000 38.000 
Brasile 5.500 5.750 6.400 6.000 6.750 7.250 7.500 
Francia 1.150 1.200 1.150 1.100 1.150 1.250 1.100 
Grecia 1.400 1.250 1.300 1.250 1.650 1.500 1.400 
India 11.500 13.000 13.500 13.200 13.250 14.000 17.500 
Italia 7.650 7.750 7.900 7.500 7.800 7.500 7.250 
Portogallo 2.750 2.950 2.650 2.450 2.750 2.650 2.750 
Spagna 6.000 6.000 5.800 5.200 5.750 5.500 5.250 
Turchia 6.200 7.000 7.800 8.500 10.000 10.600 11.500 
Stati Uniti 2.250 2.000 1.950 1.800 1.850 2.350 2.500 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo 2013. 
 
 
Ai paesi asiatici e alla Cina, infatti, oramai compete quasi un terzo della 
produzione mondiale. Nella struttura estrattiva è intervenuto un ulteriore impulso 
alla concentrazione in un numero relativamente circoscritto di Paesi: i primi 
quattro (Cina, India, Turchia e Brasile) hanno dato luogo a due terzi della 
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produzione mondiale, mentre i primi dodici, che restano i soli ad avere posto sul 
mercato oltre un milione di tonnellate grezze, hanno confermato una quota 
complessiva nell’ordine di 85 punti percentuali.  
Nell’ambito dei “top 12” il numero dei Paesi europei resta quantitativamente 
maggioritario, ma con una quota complessiva nell’ordine del 15 per cento, e 
quindi sempre più lontana da quella dei grandi protagonisti mondiali, nel cui 
novero trovano conferma anche la sesta posizione dell’Iran e l’Ottava dell’Egitto, 
sia pure con una propensione allo sviluppo meno elevata rispetto a quelle dei 
quattro leader assoluti. Nell’Unione Europea, il primato produttivo è rimasto 
all’Italia, con una quota di circa un terzo quasi invariata anche nel lungo periodo, 
cui segue la Spagna, in ulteriore flessione produttiva al pari della Grecia, mentre 
il Portogallo sembra in grado di fronteggiare la congiuntura con un maggiore 
tasso di reattività. 
 
Tabella 2: Quote maggiori produzioni mondiali 
 
Paese Quota 2011 Quota 2012  
Cina 31.0 30.8  
India 12.1 14.2  
Turchia 9.1 9.3  
Brasile 6.3 6.1  
Italia 6.5 5.8  
Iran 7.3 5.7  
Spagna 4.7 4.3  
Egitto 2.3 2.4  
Portogallo 2.2 2.3  
USA 2.0 2.0  
Grecia 1.3 1.1  
Francia 1.1 0.9  
Sub-totale 85.8 84.8  
Altri 14.2 15.2  
Mondo 100 100  
  
Fonte: Propria rielaborazione dati XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo 2013. 
 
 
Nel 2012 la produzione di manufatti finiti ha toccato i 73 milioni di tonnellate (al 
netto degli scarti di lavorazione), con un trend proporzionale a quello del 
materiale di cava. La suddivisione merceologica resta a favore dei calcari, anche 
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se il 2012 ha visto un buon recupero ponderale dei silicei. La produzione di 
lavorati ha raggiunto il nuovo massimo storico, pari a 1.350 milioni di metri 
quadrati equivalenti, riferiti allo spessore convenzionale di cm. 2, con un 
aumento di 85 milioni rispetto all’anno precedente ed una crescita media di oltre 
12 punti nel ragguaglio al 1995.  
La produzione complessiva dei manufatti è stata destinata all’edilizia nella 
misura di tre quarti del totale (54.730), confermando il suo vincolo principale 
all’attività costruttiva, mentre la quota a saldo ha trovato impiego 
prevalentemente in arte funeraria (11.670), arredo urbano (3.650), ed architettura 
degli interni (2.920), con rinnovate preferenze per l’arredo di bagni e cucine. 
I primi quattro produttori mondiali di prodotti finiti sono in ordine: Cina, India, 
Italia e Brasile. Si nota come ai primi posti si trovano potenze asiatiche e il 
primato mondiale è della Cina anche nel 2012, che arriva a produrre più di 30 
milioni di tonnellate di prodotti finiti. Anche l’India mostra produzioni in crescita 
seppure con un tasso minore rispetto agli anni passati. 
 
 
 
Figura 5: Produzione di materiale lapideo finito nei principali paesi produttori 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo, anni vari. 
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L’analisi mostra chiaramente che l’andamento della produzione in Italia, paese 
che tradizionalmente ha avuto una leadership nel settore lapideo mondiale, 
disegna un profilo in diminuzione rispetto agli anni precedenti. La dinamica 
nazionale non mostra significativi segnali di miglioramento, nemmeno a fine 
2012, lasciando campo all’India che riesce, seppur con performance non 
particolarmente brillante, a mantenere una posizione superiore all’Italia.  
 Il Brasile continua a registrare tassi di crescita rilevanti a discapito della Spagna, 
superata nel 2008. 
 
 
1.3.1 Il commercio internazionale 
 
Abbiamo visto che l’attività di estrazione delle pietre risale a tempi antichissimi e 
la si riscontra in tutte le civiltà del passato, ma sono dovuti trascorrere alcuni 
millenni prima che l’uso della pietra si sviluppasse fino al punto di progettare ed 
organizzare l’impiego di materiali prodotti in località più o meno distanti dai 
luoghi in cui venivano utilizzate. 
La nascita dell’interscambio mondiale ha dovuto affrontare e risolvere le 
difficoltà di trasporto per i materiali pesanti, come lo sono quelli lapidei. 
L’alto peso specifico dei marmi ha storicamente ostacolato e ritardato il sorgere 
di un interscambio tra popoli e comunità diverse, di ciò che nel linguaggio 
moderno viene definito come commercio internazionale dei materiali lapidei. Si 
può far risalire agli Egiziani ed ai Greci il primo impiego massiccio di pietre 
provenienti da altre località, a volte lontanissime, ad integrazione di quelle 
escavate sul posto; vuoi per ricercatezza di nuovi materiali o per l’ingente 
utilizzo che ne veniva fatto. Da allora si hanno notizie sempre più frequenti di 
località ricordate per i marmi e le pietre che vi si estraggono, delle qualità e della 
provenienza dei vari materiali nonché delle opere che vengono realizzate. E’ 
durante l’Impero Romano che si ha il maggior sviluppo sia in termini di quantità 
che di qualità incentivando così la ricerca e lo sfruttamento delle cave in tutti i 
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paesi conquistati ed i materiali più pregiati giungono a Roma dalle località più 
lontane24, si diffonde la conoscenza dei marmi disponibili nei vari paesi e si 
comincia a selezionarli a seconda degli usi ai quali si vogliono adibire. Dopo la 
caduta dell’impero Romano, l’estrazione dei marmi e delle pietre conosce un 
lunghissimo periodo di decadenza che si protrae per tutto il medioevo; anche la 
cave di Luni (Carrara), che avevano costituito nel passato più recente il maggiore 
centro produttore, risultano inattive fino a XII secolo. 
Solo con l’avvento della Rivoluzione Industriale si determina, nei paesi più 
avanzati e/o provvisti di risorse naturali (Belgio, Italia, Francia), la ripresa e lo 
sviluppo delle attività di estrazione dei marmi e delle pietre; benché il progresso 
tecnico risulti, in questo campo, molto più modesto rispetto a quello che 
registrano altri settori industriali. L’incremento della domanda e la sua 
diversificazione, unitamente a maggiori possibilità di comunicazioni e di 
trasporti, stimolano la riapertura di cave da tempo abbandonate, l’intensificazione 
di quelle in attività, nonché la ricerca e lo sfruttamento di nuovi giacimenti. E’ 
possibile, già a partire dalla prima metà del secolo XIX, riconoscere il graduale 
formarsi di un mercato internazionale dei materiali grezzi, dapprima circoscritto 
ai paesi europei e successivamente allargato ai paesi di altri continenti. Sarà 
l’avvio di un processo di crescita ed integrazione che si svolgerà nell’arco di un 
secolo (1830-1930) e che avrà, come sbocco finale, proprio l’affermazione 
definitiva di un interscambio mondiale a livelli che risulteranno, alla luce dei dati 
analizzati, tra i più alti di tutta la storia marmifera dalle origini fino ai giorni 
nostri. L’industria marmifera raggiunse il suo apice soltanto nel 1926, periodo 
precedente la grande crisi del ’2925, infatti, disponiamo di una stima della 
produzione mondiale estratta per usi ornamentali valutata attorno a 1.5 milioni di 
tonnellate.  
Spostando l’analisi ai giorni nostri possiamo rilevare come l’espansione del 
comparto sia stata vigorosa e abbia coinvolto sia il materiale grezzo che quello 
                                                          
24 Una flotta specializzata viene impiegata per questo tipo di trasporto (lapidariae naves). 
25 Solo nel dopoguerra, più precisamente nel periodo ‘49/’52 la produzione e la commercializzazione 
ritornarono a quei livelli 
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lavorato. Nell’arco di un decennio, dal 1996 al 2005, le quantità di grezzo 
scambiate a livello mondiale sono raddoppiate (da 8,09 a 18,06 milioni di 
tonnellate), particolarmente significativo è stato l’incremento del volume di 
marmo grezzo, che è più che triplicato, passando da una quantità di 1,5 a più di 
7,4 milioni di tonnellate. Per quanto riguarda il granito la crescita è risultata 
consistente ma meno sostenuta rispetto ai marmi. Nello stesso periodo 
l’interscambio di materiale lavorato è passato da 9,2 a 19,5 milioni di tonnellate. 
Nel 2006 lo scambio di materiale grezzo ha fatto registrare un ulteriore 
incremento (+9%), favorito in primo luogo da un consistente balzo del 
commercio del marmo. Il granito, dopo anni di forte sviluppo, ha invece 
decelerato il suo tasso di espansione. Per quanto riguarda le pietre lavorate, nel 
corso del 2006 si è registrato un importante aumento dei commerci di lavorati 
speciali (+24,3%), mentre i lavorati semplici sono cresciuti con minore intensità 
(+3,1%). Anche nel 2008 l’interscambio continuava a rivestire un ruolo di 
primaria importanza per lo sviluppo del comparto raggiungendo a fine 2008, una 
quantità pari a 45 milioni di tonnellate, considerando gli apporti di grezzo e 
lavorati rispettivamente, al 44,6% e al 55,4%, tutto ciò nonostante l’aggravarsi 
della congiuntura economica.  
Il commercio internazionale di pietra naturale ha continuato a crescere anche nel 
201326, infatti nel mondo sono state commerciate 84 milioni di tonnellate di 
materiali lapidei, con un calo dell’11.6% rispetto al 2012. Il valore del 
commercio internazionale di materiali lapidei risulta invece in crescita del 4.3% 
rispetto al 2012 per un volume di affari totale di oltre 22.3 miliardi di euro. 
Questo risultato deriva da un forte aumento del valore medio unitario dei prodotti 
lapidei che passa dai 197 euro per tonnellata del 2011, ai 264 euro per tonnellata 
del 2013. 
 
 
 
                                                          
26  Ultimi dati disponibili, Stone Sector 2014 (IMM). 
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Tabella 3: 
 
Commercio internazionale di materiali lapidei 
 2011 2012 2013 Var%2013/2012 
Valore (milioni di euro) 18.820.9 21.423.3 22.349.9 4.33 
Quantità (milioni di 
tonn) 
95.4 95.8 84.6 -11.68 
Vmu (euro per tonn.) 197.35 223.57 264.09 18.12 
 
 
Fonte: Stone Sector 2014, IMM. 
 
 
 
La pietra viene perciò commercializzata sempre meno frequentemente alla stato 
grezzo e l’incidenza dei lavorati sui quantitativi complessivamente esportati 
aumenta di un punto percentuale rispetto al 2011, risultando oggi pari al 43.5%. 
La produzione mondiale, i consumi e l’interscambio di materiali lapidei, pur con 
alcune oscillazioni fisiologiche del tasso di sviluppo e le differenziazioni per 
paese, non hanno sofferto in modo tangibile durante i periodi di congiuntura 
negativa per l’economia globale dimostrando una marcata predisposizione allo 
stato attuale nel saper superare l’impatto di una fase recessiva. 
L’export ha fatto registrare un aumento percentuale del 25,51 per cento rispetto 
al 2011 con un volume di affari vicino ai 13 milioni di euro.  
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Tabella 4: 
 
Export mondiale (ml. di Euro) 
Tipologia di materiale 2011 2012 2013 Var 2013/2011 
Blocchi di granito 1.144,4 1.262,9 1.258,3 9,95% 
Blocchi di marmo 1.429,5 1.695,6 1.912,0 33,75% 
Lavorati di granito 4.653,7 5.399,3 5.842,2 25,54% 
Lavorati di marmo 2.886,0 3.406,4 3.680,7 27,54% 
Totale marmo e granito 10.113,6 11.764,2 12.693,2 25,51% 
   
Fonte: Stone Sector 2014, IMM. 
 
 
 
La tipologia merceologica per la quale l’export ha registrato il maggior 
incremento nei valori è quella del marmo. Tra il 2011 e il 2013 il valore 
dell’export di marmo in blocchi e lastre è cresciuto del 33% e l’export di marmo 
lavorato è aumentato del 27,5%. Analizzando il dettaglio delle esportazioni in 
valore si nota come la quota prevalente del mercato lapideo mondiale appartiene 
ai Paesi extra-europei. 
 
 
Tabella 5: 
 
Esportazioni lapidee mondiali dei principali Paesi (ml. Euro) 
Paesi 2011 2012 2013 Var% 2013/2011 
Cina 3.366,8 3.819,8 4.358 29,4% 
Italia 1.551,5 1.708,6 1.829,5 17,9% 
India 1.022,7 1.272,2 1.315.9 28,7% 
Spagna 533,3 587,6 614,2 15,17% 
Portogallo 188,9 193,5 210,5 11,43% 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati Stone Sector 2014, IMM. 
Nota: Sono considerati i valori di marmo e granito in blocchi, lastre e lavorato. 
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La Cina si è oramai ampiamente affermata come principale Paese esportatore, 
costituendo un crocevia mondiale nel traffico di pietra grazie all’ampia 
disponibilità di risorse naturali e di manodopera. Nel 2013 ha ascritto un aumento 
dell’export del 29% per cento in più rispetto al 2011. Altra potenza asiatica è 
l’India che però risulta essere leader per quanto riguarda la vendita di silicei 
grezzi, che per la maggior parte esporta verso la Cina con la quale intrattiene 
forte relazioni commerciali. L’Italia rimane al secondo posto ma la sua quota di 
mercato non presenta crescite esponenziali come nel caso della Cina, anche se 
rispetto al 2011 ha avuto un incremento del 18%. Per quanto riguarda il 
commercio di lavorati è la Cina a governare il mercato, seguita dalla Turchia e 
già da qualche anno minano la posizione dell’Italia in questo campo grazie al 
forte incremento delle vendite di lavorati speciali. In campo Europeo, seppur con 
valori di gran lunga inferiori a quelli dell’Italia, figurano Spagna e Portogallo, 
quest’ultimo, pur mantenendo in aumento la sua quota di mercato, da tempo ha 
perduto la vecchia leadership nell’export di lavorati semplici ancora una volta a 
vantaggio della Cina. 
 
 
Tabella 6: 
 
Importazioni lapidee mondiali dei principali Paesi (ml. Euro) 
Paesi 2011 2012 2013 Var% 2013/2011 
Cina  1.176,3 1.992,6 2.137,9 81,75% 
Stati Uniti 1.347,2 1.616,5 1.885,9 39,99% 
Corea del Sud 564,8 574,1 525,0 -7,05% 
Italia 374,1 351.8 341,7 -8.7% 
Regno Unito 233,5 252,6 241,5 3,43% 
Taiwan 202,3 234,3 248,7 22,94% 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati Stone Sector 2014, IMM. 
Nota: Sono considerati i valori di marmo e granito in blocchi, lastre e lavorato. 
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La Cina è anche il primo paese importatore di marmo verso il quale nel 2013 si è 
diretto un valore di 1.384 milioni di euro di questo materiale per un quantitativo 
di oltre 9 milioni di tonnellate. Gli Stati Uniti conservano il novero di grande 
consumatore di materiali soprattutto trasformati, mentre la Cina di grande 
produttore e trasformatore di pietre, marmi e graniti. L’Italia è il quarto paese 
importatore, ma in prevalenza si tratta di materiale grezzo per alimentare 
l’industria della trasformazione. 
Bisogna notare che il fenomeno delle importazioni di grezzi destinati ad essere 
lavorati in Paesi diversi da quello di estrazione è in crescita, si tratta di una 
strategia che riguarda principalmente i Paesi asiatici, quali, Cina, India e Taiwan, 
con estensioni anche altrove: in nuove realtà di trasformazione industriale, come 
Turchia o in misura minore Brasile, Libano e Polonia. Questa tendenza è un 
modo per elidere i maggiori costi di manodopera, permettendo così a queste 
realtà di porre sul mercato un prodotto finito con prezzi finali altamente 
competitivi. 
 
 
1.3.1.1 I mercati strategici per la pietra 
 
Il panorama del commercio internazionale di materiale lapideo (lavorati e grezzi) 
è costellato da diversi Paesi protagonisti. Le aziende lapidee che vogliono 
aumentare la propria quota di mercato all’estero devono cercare di sfruttare al 
meglio le nuove opportunità commerciali approdando nei mercati prima delle 
altre. Ci sono paesi da tenere d’occhio perché negli ultimi anni hanno aumentato 
fortemente la loro domanda di pietra naturale. Prima fra tutti la Cina: il 
consolidamento del primato lapideo cinese lo si evince dall’analisi dei dati 2013 
dove la Cina è il primo paese per quota di mercato. Sul valore complessivo 
dell’export mondiale 2013 di prodotti lapidei, il 34,35 è realizzato dalla Cina. Nel 
2013 la Cina ha esportato 10,3 milioni di tonnellate di materiali lapidei quasi 
esclusivamente lavorati (-4,7%rispetto al 2012) per un valore complessivo di 4,3 
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miliardi di euro (+14%). Il valore medio unitario del prodotto cinese passa da 
351 euro per tonnellata nel 2012, a quasi 421 euro nel 2013. Primo mercato di 
sbocco per i prodotti cinesi è la Corea del Sud dove la Cina realizza il 14% dei 
valori dell’export, seguita da Giappone e Stati Uniti. L’esportazione cinese ha 
riguardato 130 Paesi di tutto il mondo, coprendo un ventaglio che non conosce 
limiti di latitudini né di longitudini. Anche le importazioni cinesi di materiali 
lapidei sono fortemente aumentate negli ultimi tre anni passando da un valore di 
1,7 miliardi del 2011 a 2,1 miliardi del 2013 con una crescita del 23,1%. La Cina 
è oggi il primo mercato di sbocco in assoluto per il marmo e il secondo (dopo gli 
USA) per il granito, per la maggior parte costituito da materiale grezzo. Il primo 
paese di approvvigionamento per il colosso cinese è la Turchia dalla quale 
acquista il 30% del suo import totale di pietra naturale. 
L’Italia rispetto al 2012 ha registrato un calo di 12 punti base della sua quota di 
mercato che risulta pari al 13,61%. Infatti il Paese si trova coinvolta 
marginalmente nello sviluppo lapideo mondiale del 2012, perché la sua ripresa è 
riferita alle sole esportazioni, dove si è registrato un aumento del 3,8% pari a 120 
mila tonnellate.  
La Turchia è oggi il primo paese sia per valori che per quantità di marmo 
esportato con una quota di mercato del 43% per quanto riguarda i blocchi e del 
20% per i lavorati. 
 
Tabella 7: 
 
Quote di mercato 
Paese 2011 2012 2013 
Cina 33.29% 32.47% 34.33% 
Italia 14.46% 13.73% 13.61% 
Turchia 11.06% 12.07% 12.95% 
India 10.11% 10.81% 10.36% 
Brasile 6.38% 6.46% 7.25% 
Spagna 5.27% 5.00% 4.84% 
    
Fonte: Stone Sector 2014 
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Il Brasile, è un mercato giovane che si distingue per la disponibilità di una 
struttura duttile e poliedrica, capace di competere con un ventaglio di produttivo 
ampio e di qualità, anche dal punto di vista tecnologico. Con una quota di 
mercato del 4,84% nel 2013 ha esportato grezzi per 1.15 milioni di dollari, 
inoltre risulta altamente competitivo anche rispetto ai prodotti finiti dato che il 
suo prezzo medio risulta paritetico a quello dell’Italia e notevolmente più 
competitivo di quello della Spagna. 
Un paese sicuramente strategico è il Kazakistan perché sta aumentando il valore 
delle proprie importazioni di pietra naturale, ormai sa quattro anni e nel 2012 ha 
importato dal mondo 82.000 tonnellate di materiali lapidei (in crescita 
dell’11.6% rispetto al 2011) per un valore complessivo di oltre 73 milioni di euro 
che risulta doppio rispetto a quello registrato nel 2011. 
Oltre il 66% delle importazioni del paese derivano da Cina e Turchia, mentre 
l’Italia è solo il quarto paese fornitore con una quota di mercato del 7,7%. Il 
Kazakistan è oggi il 12° mercato di sbocco a livello mondiale per marmi e 
lavorati, acquistati prevalentemente dalla Turchia. Anche Hong Kong risulta un 
mercato di sbocco interessante in quanto nel 2012 ha importato 223 mila 
tonnellate di materiali lapidei del valore complessivo di 80 milioni di euro in 
crescita del 30 per cento rispetto al 2011. Paese strategico che fa parte di una 
triangolazione Italia-Hong Kong-Cina, infatti, nel 2012 il 29% dei valori 
esportati dall’Italia a Hong Kong sono stati destinati alla Cina. 
Bisogna evidenziare il caso Egitto, il quale ha una capacità di 5 milioni di 
tonnellate di marmo e granito, che lo posiziona tra i primi 10 produttori mondiali 
del settore, con ulteriore potenziale di sviluppo. Principali paesi fornitori l’India, 
e l’Italia. 
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1.3.2 La dimensione del settore in Italia 
 
In Italia, ad oggi operano nel comparto27 lapideo (estrazione, lavorazione, 
commercio, meccanica) circa 25 mila aziende, di queste più dell’80% si tratta di 
unità piccole o micro (con meno di 10 addetti), spesso artigiane, ma questa è una 
qualità che non le esime dal contributo che danno al sistema produttivo 
nazionale. Le attività estrattive e di lavorazione registrano una flessione del 
numero di imprese mentre al contrario quelle del commercio sono in aumento. 
Per quanto concerne la distribuzione delle imprese sul territorio nazionale, ci può 
essere di aiuto il Censimento dell’Industria e Servizi (2001), dal quale emerge 
che la presenza di imprese del settore non risulta omogenea, ma concentrata in 
una decina di zone. Le aree di più forte concentrazione risultano essere quella 
delle Alpi Apuane e quella composta dalle province di Verona, Trento, Vicenza, 
Brescia e Bergamo, e notevoli sono anche le zone della costa tirrenica fra il Lazio 
e la Campania, della Puglia, della Sardegna e Sicilia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
27 Fanno parte del comparto lapideo in senso stretto le aziende che esercitano attività di escavazione, 
lavorazione e commercio della pietra naturale. In senso lato vi possiamo ricomprendere le aziende 
appartenenti a settori strettamente legati al lapideo come quelle del settore manifatturiero di produzione 
dei macchinari e delle tecnologie per la lavorazione della pietra. Infine vi sono le aziende che ricadono 
nella voce “collaterali” con la quale si intendono tutte le attività di produzione di accessori, utensili, 
abrasivi ma anche servizi e trasporti per il settore lapideo.  
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Figura 6: Localizzazione delle imprese estrattive e della lavorazione della pietra in 
Italia (numero di imprese per provincia) 
 
 
 
Fonte: Istat – Censimento Industria e Servizi 2001 
 
 
La produzione riguarda diversi tipi di pietra che presentano valore intrinseco e 
caratteristiche estetiche molto diverse: 
 
– il marmo (circa 60% del fatturato dell’industria italiana) è la pietra più pregiata; 
– il granito (circa 20%), al quale viene attribuito un valore intrinseco inferiore e 
che subisce maggiormente la concorrenza dei prodotti sostitutivi; 
– le altre pietre (granulati e polveri, ardesia, pietra pomice e travertino). 
Nel 2012 l’Italia ha estratto 7,25 milioni di tonnellate, presentando un continuo 
trend in calo rispetto agli anni precedenti (7,5 milioni di tonnellate nel 2011, 7,8 
milioni di tonnellate nel 2010), ciò può derivare dal fatto che il Paese è stato 
particolarmente coinvolto dalla crisi a causa dell’elevato debito pubblico e della 
particolare propensione all’export delle imprese che rende l’attività economica 
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italiana fortemente dipendente dall’andamento del commercio internazionale e 
quindi all’andamento dell’economia mondiale. Tuttavia, nel settore lapideo 
italiano, come in molti altri settori, le esportazioni, hanno continuato a fornire il 
principale sostegno alla crescita, sfruttando il graduale aumento di competitività 
dovuto al deprezzamento dell’euro, mentre la domanda interna è rimasta debole. 
L’attività di trasformazione delle pietre grezze utilizza una porzione rilevante 
della produzione nazionale a cui si aggiunge un consistente flusso di 
importazioni di blocchi grezzi. Le esportazioni sono costituite prevalentemente 
da prodotti lavorati, finiti o semilavorati. 
L’attività di produzione di pietre grezze in Italia è effettuata in una decina di 
regioni, mentre la lavorazione è concentrata in due comprensori: 
 
– il comprensorio apuo-versiliese (che comprende le province di Massa- Carrara, 
Lucca e La Spezia) dove circa 1.100 unità produttive realizzano circa due quinti 
del totale del fatturato nazionale; 
– il comprensorio di Verona che annovera 550 aziende, con un fatturato di circa 
1,3 miliardi di euro, caratterizzate da una forte propensione all’export (circa 
l’80% del fatturato); la lavorazione riguarda principalmente pietre provenienti da 
altre aree tanto da assorbire la maggior parte dei materiali importati e costituire il 
nucleo principale di lavorazione e trasformazione dei blocchi grezzi in Italia. 
 
 
Figura 7: Produzione italiana di materiale grezzo 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati da Montani C.C., XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo 2013. 
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  Figura 8: Produzione italiana di lavorati 
  
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati da Montani C.C., XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo 2013. 
 
La fama dei marmi bianchi italiani è ormai diffusa da secoli ed ha contribuito 
all’affermarsi di quel flusso di esportazioni che non si è più fermato da quando 
raggiunse nel 1926 il 56% (delle quali un terzo costituito dai marmi bianchi di 
Carrara) di tutti i materiali immessi nel commercio. Sempre in quegli anni, come 
precedentemente riportato, la stima della produzione era stimata a 1,5 milioni di 
tonnellate, alla quale contribuivano 42 paesi di tutto il mondo, ma un buon 80% 
era concentrato in un gruppo di 6 paesi (Italia, USA, Francia, Belgio, Germania 
ed Inghilterra). Il dato per noi di maggiore interesse è la contribuzione dell’Italia 
che da sola si attestava su circa il 40%.  Il predominio di questi paesi non era 
circoscritto al momento estrattivo ma si estendeva anche al momento della 
trasformazione e commercializzazione. Schematizzando si può affermare che 
all'Italia spettava il ruolo di Paese esportatore di materiale grezzo; l'Inghilterra e 
la Germania e gli stati Uniti erano Paesi importatori; la Francia e il Belgio 
avevano sviluppato invece le attività di trasformazione. Dal punto di vista della 
produzione bisogna evidenziare che essa era concentrata e questa concentrazione 
si riscontrava anche dal punto di vista dei materiali; i marmi bianchi di Carrara 
rappresentavano oltre il 35% di tutta la produzione mondiale, mentre il restante 
60% era suddiviso su una molteplicità di prodotti, ma ognuno di essi con 
percentuali poco apprezzabili e significative (inferiori al 5%). Oltre ai marmi 
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bianchi di Carrara erano largamente conosciuti anche i colorati di Verona e di 
Vicenza, il Botticino, i Travertini, le pietre di Ischia e di Trani, i graniti del 
Piemonte, il giallo Siena e i verdi delle Alpi. La produzione riguardava 
soprattutto materiali calcarei mentre quella dei materiali silicei era pressoché 
assente dal commercio internazionale e i suoi impieghi avevano carattere locale. 
In rapporto all’Italia la produzione degli altri 5 paesi leader era sicuramente 
inferiore sul piano quantitativo e, limitatamente ai marmi bianchi, anche sul 
piano qualitativo. 
Il ruolo assunto dall’Italia nell’interscambio mondiale era ritenuto fondamentale 
tant’è che possiamo parlare del “caso Italia”: rispetto alla produzione mondiale 
dei materiali lapidei l’Italia ne produceva il 30%, ne consumava il 20%, ne 
trasformava il 30%, ed è così che riuscì ad acquisire la preminenza settoriale 
dove ancora non l’aveva. 
L’Italia è uno dei paesi storici di produzione e di estrazione, di pietre grezze nel 
mondo ed è l’unico a vantare una tradizione di lungo periodo nelle fasi di 
lavorazione. Prima di divenire il centro di lavorazione e trasformazione per 
eccellenza che è oggi, ha scontato periodi nei quali i centri di produzione 
puntavano soprattutto sulla commercializzazione di materiali grezzi sia sul 
mercato interno sia su quello esterno. Negli anni ’50 questa era la situazione del 
“Belpaese” che si configurava ancora come paese esportatore soprattutto di 
materiale grezzo, mentre la Germania e gli Stati Uniti figuravano tra i più forti 
importatori, diversamente da Francia e Belgio che erano già evoluti nel ciclo 
importazione-lavorazione-riesportazione. In quegli anni, intervengono altri due 
fatti importanti: la crescita della domanda interna e il cambiamento dei gusti del 
pubblico che vede il successo dei marmi colorati, e quindi non più soltanto la 
preminenza del famoso Bianco; questo fa sì che la produzione italiana si 
diversifica e esce dai confini dell’area apuana, patria proprio del famoso 
“cristallino”. A partire dagli anni ’60 l’Italia, pur continuando ad esportare 
notevoli quantità di lapidei grezzi (600 mila t), comincia ad acquistare 
importanza come paese importatore ed trasformatore di materiali importati, 
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dimostrando di sapersi adeguare in tempi rapidi alle mutevoli condizioni di 
mercato. Il ventennio 1960-1980 evidenzia che oltre alla indiscussa qualità del 
prodotto anche il mercato nazionale ha assunto un ruolo importante nel 
consolidare l’industria lapidea italiana e la sua collocazione nel contesto 
mondiale. Infatti, muta profondamente il quadro del commercio nazionale: 
diminuisce l’esportazione di blocchi grezzi verso paesi importatori (o 
trasformatori), mentre aumenta la vendita delle pietre lavorate, dato che la nostra 
industria si era arricchita di un forte settore di trasformazione.  
Il nostro mercato di riferimento era soprattutto la Comunità europea, ma erano 
già in atto cambiamenti, infatti, si inseriscono nuovi player nel ruolo di 
importatori, stiamo parlando del Medio Oriente, forte grazie all’aumento del 
prezzo del petrolio che si registrava negli anni ’70 e, quindi strategicamente 
l’Italia indirizza verso quei paesi le proprie esportazioni, confermando la sua 
preminenza in campo internazionale. Però alla fine degli anni Ottanta questo 
rapporto è andato decrescendo ma, grazie all’aumento delle esportazioni verso i 
Paesi dell’Estremo Oriente, le conseguenze non sono state cosi dannose. Sempre 
in questi anni l’escavazione di materiale litico in Italia si aggirava sul 25% del 
totale mondiale, ma con un aumento medio annuo di circa il 3%, anche se più 
contenuto di quello di altri Paesi. Tuttavia, la qualità dei marmi, la tradizione 
consolidata e l’alta professionalità hanno permesso di annullare o almeno 
contenere l’effetto negativo dei costi più elevati e di far sì che USA e Giappone, 
pur possedendo strutture produttive di alto livello, iniziassero uno stretto rapporto 
di commerci con il nostro Paese. 
A metà degli anni Novanta rispetto agli anni Cinquanta è aumentata la quota 
destinata ai consumi locali diminuendo così le esportazioni, e questo per non 
gravare la bilancia commerciale con importazioni di beni di lusso come le pietre 
ornamentali. Ad ogni modo l’Italia rimane il perno del commercio 
internazionale. Nonostante lo sviluppo consistente del settore lapideo a livello 
mondiale l’Italia in questi ultimi anni ne è stata coinvolta solo marginalmente 
scalfendo la sua storica leadership settoriale. Lo sviluppo lapideo mondiale del 
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2012, che ha confermato il trend di lungo periodo sia nella produzione che 
nell’interscambio, ha evidenziato la permanenza di condizioni critiche e la 
vischiosità di una ripresa che, peraltro è riferita alle sole esportazioni, mentre le 
importazioni hanno registrato un calo. Nel 2013 il settore lapideo italiano genera 
un avanzo commerciale28 di oltre 1,5 miliardi di euro, contro gli 1,4 miliardi 
registrati nel 2012; confermando così le previsioni derivanti dall’indagine 
congiunturale del 2013, condotta dall’IMM29. Un risultato positivo derivante in 
parte dall’incremento dell’export, in parte da un’importante riduzione delle 
importazioni. Nel 2013 l’Italia ha esportato 4.271.962 di tonnellate di materiali 
lapidei per un valore complessivo di 1.932.320.029 euro, con una crescita in 
quantità del 2,24% e una crescita del 6,73% in valore.  
 
Tabella 8: 
Fonte: ISTAT, rielaborazione IMM. 
                                                          
28 Il commercio internazionale dà luogo a esportazioni e a importazioni. Le esportazioni di merci 
rappresentano la quota della produzione nazionale che viene acquistata da non residenti, mentre le 
importazioni misurano la parte della domanda interna che si rivolge a beni esteri. La differenza tra le 
esportazioni e le importazioni di un paese definisce il saldo della bilancia commerciale: se il valore delle 
importazioni supera quello delle esportazioni, il saldo risulta negativo e si parla di deficit o disavanzo 
della bilancia commerciale. Nel caso opposto si ha un surplus o avanzo. Per designare il saldo 
commerciale così definito si usa anche l'espressione “esportazioni nette”. L'andamento del saldo della 
bilancia commerciale è influenzato in maniera significativa dal cambio reale, ossia dal prezzo relativo dei 
beni interni rispetto a quelli esteri espressi nella stessa valuta. 
29 Internazionale marmi e macchine Carrara Spa. 
ITALIA - TUTTI I PAESI EXPORT 
 2012 2013 diff. % 
2013/2012 
Gennaio-Dicembre 2012-2013 Tonn Euro Tonn Euro % 
Q.tà 
% 
Val. 
MARMO BLOCCHI E LASTRE 1.379.794 305.079.394 1.415.594 331.303.793 2,59 8,6 
GRANITO BLOCCHI E LASTRE 158.792 40.928.420 151.235 39.985.495 -4,76 -2,3 
MARMO LAVORATI 885.119 815.221.431 924.425 901.681.362 4,44 10,61 
GRANITO LAVORATI 599.101 548.785.330 583.445 558.378.765 -2,61 1,75 
ALTRE PIETRE LAVORATI 147.989 34.256.168 136.369 33.159.009 -7,85 -3,2 
GRANULATI E POLVERI 993.520 56.911.325 1.047.196 58.499.953 5,4 2,79 
AEDESIA GREZZA 3.908 1.902.452 3.613 1.714.203 -7,55 -9,9 
AEDESIA LAVORATA 9.252 6.775.473 9.278 7.031.585 0,29 3,78 
PIETRA POMICE 784 561.281 807 565.864 2,79 0,82 
Totale 4.178.259 1.810.421.274 4.271.962 1.932.320.029 2,24 6,73 
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Complessivamente il valore medio unitario dell’export del settore risulta essere 
pari a 452.3 euro per tonnellata, in crescita rispetto al 2012 del 4,4%. 
Considerando i soli materiali di pregio30, il valore medio unitario di marmo e 
granito grezzi e lavorati è di 506,6 euro per tonnellata con una crescita, rispetto al 
2012, del 5,55.  
La composizione dei movimenti lapidei internazionali, dopo un lungo periodo di 
maggiori preferenze per il prodotto finito, sta rivalutando sensibilmente il grezzo, 
per effetto, principalmente, della domanda da parte dei Paesi trasformatori, primo 
fra tutti la Cina. Questa tendenza si è accentuata con l’inizio della crisi e il crollo 
della domanda interna, il “caso italiano” negli ultimi anni ha visto lo spostamento 
a monte dell’Italia nella catena del valore globale, con una sempre maggiore 
incidenza sull’export complessivo della materia prima rispetto ai lavorati.  
Questo causa un conseguente declino del valore aggiunto del settore, con ovvie 
ricadute negative sulla filiera in termini di occupazione e sopravvivenza delle 
piccole aziende subfornitrici. Risulta quindi importante favorire un processo di 
integrazione verticale delle aziende italiane, al fine di incrementare il rapporto 
del valore aggiunto sulla produzione per rafforzare il forte vantaggio competitivo 
di cui l’Italia gode grazie alla disponibilità di materia prima di elevatissima 
qualità. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
30 Per materiali di pregio si intendono marmi, graniti, travertini ed altre pietre sia grezzi che lavorati 
escludendo granulati, ardesie e polveri. 
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Figura 9: Incidenza% di grezzo e lavorati sull'export globale 
 
 
Fonte: Stone Sector 2014 
 
 
 L’aumento del valore medio unitario è il risultato di in aumento significativo 
dell’export di lavorati di marmo che ha fatto segnare al settore un +4,4%in 
quantità e un +10,6% in valore. Nel 2013 l’Italia ha infatti esportato 924.425 
tonnellate di lavorati di marmo per un valore complessivo di 901,6 milioni di 
euro, tornando a registrare i valori dei primi anni 2000. 
Anche le esportazioni di blocchi e lastre continuano a crescere sia in quantità che 
in valore. Nel 2013 sono state esportate 1,4 milioni di blocchi e lastre di marmo 
del valore di 331 milioni di euro, sognando un +2,6% in quantità e un +8,6% in 
valore rispetto al 2012. Calano invece, inesorabilmente, le esportazioni di granito 
grezzo mentre si riscontra un aumento dell’1,7% del valore dell’export di lavorati 
in granito, per un valore totale di 558,4 milioni di euro nel 2013.  
Il primo paese di sbocco Paesi per l’export italiano è quello statunitense. Verso 
gli USA, nel 2013, sono andate 231.321 tonnellate di materiali di pregio (marmi 
e granito) per un valore complessivo di quasi 363 milioni di euro, con una 
crescita rispetto al 2012 del 22% in quantità e, addirittura, del 27,5% in valore. 
Le aziende italiane hanno saputo intercettare prima di altre la ripresa di alcuni 
mercati come quello Nord Americano, dove oltre ai rapporti storici e consolidati 
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pesano le capacità delle aziende di fornire lavorati di alta e altissima qualità che 
l’Italia grazie ai suoi elevati livelli di maestranze riesce a soddisfare. 
 
 
 
Figura 10: Paesi di sbocco dell’export italiano. Export ITALIA 2012/2013, di 
marmo e granito, per paese (valori tra i 15 e 100 milioni di euro) 
 
 
 
Fonte: Stone Sector 2014 
Nota: La dimensione dei cerchi è proporzionale al valore medio unitario dell’export italiano verso il paese 
considerato. 
 
 
 
 
Risulta invece in calo l’export verso la Germania che, pur rimanendo il primo 
mercato di sbocco se si considerano i quantitativi (217,5 mila tonnellate di 
materiali di pregio del valore di 150 milioni di euro nel 2013) presenta, rispetto al 
2012, una riduzione delle sue importazioni dall’Italia del 10,5% sia in quantità 
che valore e sembra rivolgersi sempre più al colosso cinese. 
Terzo mercato per la pietra italiana è la Cina verso la quale si dirigono oggi oltre 
533 mila tonnellate i materiali di pregio, del valore di 134 milioni di euro (di cui 
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107 milioni di marmo in blocchi e lastre) con una crescita, rispetto al 2012, 
dell’8,2% in quantità e 12,8% in valore. In netta ripresa l’export verso il Nord-
Africa, in primis Tunisia e Libia. In Africa Settentrionale si sono dirette, nel 
2013, 450,6 mila tonnellate di materiali di pregio del valore di 93,5 milioni di 
euro e con una crescita del 2,3% in quantità e del 15,5% in valore rispetto 
all’anno precedente. 
Infine, risulta in crescita l’export verso il medio-oriente, sostenuta in particolar 
modo dall’aumento della domanda del Qatar. Verso l’area medio-orientale si 
sono dirette 469,6 mila tonnellate di marmi e graniti italiani del valore di 255,5 
milioni di euro con una crescita del 3,7% in quantità e del 10,3% in valore. Verso 
il Qatar i valori dell’export nel 2013 sono quasi triplicati passando da 17 milioni 
del 2012, ai 49 milioni del 2013 e le quantità si sono quasi raddoppiate passando 
dalle 24,6 mila tonnellate del 2012 alle 48 mila tonnellate del 2013. La domanda 
Russa è quasi ed esclusivamente di marmo lavorato, infatti, il valore medio 
unitario del nostro export verso questo paese è molto elevato, circa 2.500 euro 
per tonnellata. In valori assoluti, l’Italia rimane tuttavia il secondo mercato di 
approvvigionamento per la Federazione Russa dato che il primo paese di 
riferimento è la Turchia. La quota di mercato 2013 della Turchia in Russia risulta 
pari al 33% mentre quella dell’Italia è pari al 22%. 
Se analizziamo complessivamente la quota di mercato italiana, possiamo notare 
come questa abbia subito un calo di 12 punti base rispetto al 2012 e 85 se 
confrontato con il 2011, oggi risulta pari al 13,6%.  
Il calo più evidente riguarda i blocchi e lastre di marmo dove l’Italia ha perso 
oltre 2 punti percentuali in termini di quota di mercato internazionale; buona 
invece la performance dei lavorati di marmo dove ha una quota di mercato pari al 
21,8% in crescita di 82 punti base rispetto al 2011. Per quanto riguarda il granito 
la quota risulta in calo sia per i grezzi che per i lavorati.  
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Tabella 9: 
 
Prodotto 
Var% dell’export 
mondiale 
2013/2012 
Variazione quota di 
mercato italiana (punti 
percentuali 2013/2011) 
Quota di mercato 
italiana 2013 
Marmo Blocchi 33.75 -2.16 17.14 
Granito Blocchi 9.94 -0.32 3.03 
Marmo Lavorati 27.53 0.82 21.82 
Marmo Lavorati 25.59 -1.88 9.55 
Fonte: ISTAT, rielaborazione IMM. 
 
 
 
 
 
Figura 11: Export 2013: performance italiana per tipologia di prodotto 
 
 
 
 
Fonte: Stone Sector 2014 
 
 
Passando ad analizzare le importazioni possiamo vedere come anche quest’anno 
risultano in calo rispetto all’anno precedente. Nel 2013 l’Italia ha importato 
1.393.880 tonnellate di materiali lapidei del valore di 373.564.569 euro, 
mostrando un calo rispetto al 2012 del 6,67% in quantità e del 5,42% in valore. 
Tale calo è dovuto in particolar modo alla riduzione delle importazioni di granito 
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grezzo, che ancor oggi costituiscono circa la metà dell’import italiano del settore, 
ma che ormai da alcuni anni presentano un trend decrescente riflettendo una crisi 
del comparto del granito ormai inarrestabile, anche a fronte dell’evidente 
ripensamento del settore verso una specializzazione nel comparto dei lavorati in 
marmo. A conferma di ciò risultano in crescita le importazioni di marmo in 
blocchi e lastre sia in quantità (+0,9%) che in valore (+5,3%), acquistate 
prevalentemente dalla Turchia e dalla Croazia. Dalla Turchia sono arrivate oltre 
29 mila tonnellate di marmo in blocchi e lastre dal valore complessivo di 9 
milioni di euro, con una crescita rispetto al 2012 del 3% in quantità e del 5,7% in 
valore. Dalla Croazia ne sono giunte quasi 60 mila tonnellate del valore di 8,6 
milioni di euro, in crescita del 54% in quantità e del 47,5% in valore. Sono in 
calo le importazioni da parte di paesi dominanti il panorama lapideo 
internazionale, Cina, Brasile, India e Sud-Africa. 
Bisogna considerare anche che l’Italia effettua per lo più importazioni di blocchi 
grezzi finalizzate al ciclo importazione - trasformazione – riesportazione. A tal 
proposito bisogna evidenziare questo predominio che l’Italia esercita nel 
soddisfare la domanda di prodotti finiti che proviene dai mercati esteri ha risvolti 
importanti che si possono cogliere solo se si tiene conto del fatto che una buona 
parte di questi prodotti sono costituiti da materiali che l’Italia, a sua volta, 
importa allo stato grezzo31. Questa peculiarità è quella che rende l’Italia una 
realtà marmifera a se stante ed ha delle implicazioni importanti che di certo non 
sfuggono negli ambienti imprenditoriali; la più importante sta nel fatto che 
l’Italia, a questo livello della commercializzazione, svolge per tutti i materiali che 
vengono introdotti sul mercato mondiale, una preziosa funzione di carattere 
promozionale. Ed infatti, alla luce di queste considerazioni, è possibile 
evidenziare che vi sono rarissimi casi di materiali che hanno raggiunto e 
mantenuto una buona diffusione commerciale senza essere passati attraverso il 
“canale” italiano; e non mancano casi di materiali affermati che sono scomparsi 
dal mercato quando hanno cessato per qualche ragione, di avvalersi di questo 
                                                          
31 Più precisamente: un terzo dei prodotti finiti esportati dall’Italia è formato da materiali esteri. 
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canale. Da qui un ulteriore interesse per i produttori di tutti i paesi del mondo a 
commercializzare i loro grezzi sul mercato italiano. 
 
 
Tabella 10: 
 
 
Fonte: ISTAT, rielaborazione IMM. 
 
 
 
1.3.3 Consumi Mondiali 
 
Nel 2012, specularmente a quanto accade per la produzione e l’interscambio, il 
consumo mondiale di pietre ornamentali (grezze e lavorate) ha superato il 
miliardo di metri quadrati (spessore convenzionale di cm.2) attestandosi a 1,35 
miliardi di metri quadrati, con un incremento rispetto all’anno precedente 
dell’8%. Anche in questo caso si è riscontrata una forte tendenza alla 
concentrazione: i primi due Paesi, Cina e India, hanno dato luogo ad oltre un 
terzo del consumo planetario. Dopo quelli dei due leader, gli altri aumenti più 
significativi si riferiscono ai Paesi extraeuropei, guidati dagli Stati Uniti e dal 
Brasile, che figurano in terza posizione e con forti progressi anche in Corea del 
ITALIA - TUTTI I PAESI IMPORT 
 2012 2013 diff.% 2013/2012 
Gennaio-Dicembre 2012-2013 Tonn Euro Tonn Euro % 
Q.tà 
% 
Val. 
MARMO BLOCCHI E LASTRE 317.628 80.312.754 320.445 84.578.155 0,89 5,31 
GRANITO BLOCCHI E LASTRE 726.103 175.711.770 666.160 168.689.525 -8,26 -4 
MARMO LAVORATI 77.750 36.204.827 74.361 37.757.121 -4,36 4,29 
GRANITO LAVORATI 143.664 61.902.457 129.801 53.370.063 -9,65 -13,78 
ALTRE PIETRE LAVORATI 94.010 14.140.190 73.008 10.322.228 -22,34 -27 
GRANULATI E POLVERI 55.924 7.744.241 51.051 4.463.909 -8,71 -42,36 
AEDESIA GREZZA 52.330 7.523.360 54.390 6.993.361 3,94 -3,58 
AEDESIA LAVORATA 17.136 10.312.288 14.495 5.961.320 -12,78 -42,19 
PIETRA POMICE 5.789 1.382.896 6.719 1.428.887 16,06 -,33 
Totale 1.490.333 394.964.783 1.390.880 373.564.569 -6,67 -5,42 
71 
Sud, Taiwan ed Arabia Saudita, mentre l’economia matura Giapponese risulta in 
rilevante controtendenza, al pari dell’Unione Europea, le cui sofferenze sono 
diffuse in Italia come in Spagna, in Germania come in Portogallo, e soprattutto in 
Grecia, dove si sono perduti i due terzi del consumo originario. Comunque sia, il 
consumo mondiale cresce significativamente da un anno all’altro, con una media 
che nell’ultimo decennio si è ragguagliata al 7,8 per cento.  
 
 
Figura 12: Andamento storico dei consumi mondiali 
 
                    
 
Fonte: Propria rielaborazione dati XXIV Rapporto marmo e pietre nel mondo, 2013. 
 
 
Particolare interesse deve essere attribuito anche al consumo pro-capite di marmi 
e pietre: è ovvio che le cifre assolute dell’utilizzo variano in funzione del numero 
di abitanti. Ne emerge così una classifica riferita alle cifre unitarie, che vede il 
primato di alcuni Paesi di fascia media, quali Belgio, Svizzera, Taiwan ed Arabia 
Saudita, dove il consumo unitario è riuscito a superare la media di un metro 
quadrato per abitante, mentre Cina, Giappone e India si trovano in coda alla 
graduatoria, per effetto di una struttura demografica opposta. Il consumo pro-
capite di Belgio e Svizzera nel 2012 ha superato la media mondiale, 
rispettivamente, di nove e otto volte, ponendosi in controtendenza con la 
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regressione dell’Europa; si tratta di risultati più che lusinghieri motivati da varie 
concause, quali importanza delle risorse, investimenti produttivi, attenzione 
progettuale e promozionale, condizioni economiche, tradizione. 
 
 
Figura 13: Aree di crescita del consumo di lapidei (anni 2011-2013) 
 
 
 
 
Fonte: Stone Sector 2014, IMM 
 
Come si è rilevato dall’analisi della produzione e dell’interscambio, la 
disponibilità del materiale di natura è diffusa dovunque, e quando carente, le 
infrastrutture operative, a cominciare dai trasporti celeri, si fanno carico di 
colmare i gap di fabbisogni. In effetti, esistono mercati puntiformi in cui la 
mancanza oggettiva di risorse domestiche viene elisa da significativi acquisti di 
lavorati come accaduto per Barbados, Bermuda; Macao, Mauritius. Certo, non si 
tratta di contributi decisivi allo sviluppo del settore, ma il ruolo emblematico, 
esteso a molte realtà minori, conferma che il mondo della globalizzazione è 
accessibile a tutti, assumendo il carattere di “un enorme mercato domestico” con 
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margini di crescita per il settore anche oltre il confine europeo, nel quale i 
maggiori protagonisti stanno dimostrando di saper comunque eccellere. 
Marmi e pietre operano in un sistema selettivo dove la legge ferrea della 
concorrenza e della competizione appare ineludibile, ma si sono confrontati 
positivamente con gli altri materiali, ed in primo luogo con quello delle finiture 
per l’edilizia. Bisogna notare che i consumi del marmo e della pietra sono 
esclusivi, nonostante i molteplici prodotti sostitutivi tra i quali spicca la ceramica, 
e non possono essere oggetto di impieghi concorrenti. L’eccezione più rilevante 
riguarda i pavimenti e i rivestimenti interni, che tuttavia, costituiscono quote 
minoritarie sul totale. Altri usi, come l’arredo urbano, i lavori speciali e la stessa 
funeraria non sono suscettibili di fungibilità con altro materiale. Non a caso, il 
lapideo può contare su notevoli mercati di nicchia anche sul piano merceologico 
ed è in grado di valorizzare queste opportunità nell’ambito di strategie 
anticongiunturali. Oggi, il consumo lapideo mondiale è stimabile intorno al 15 
per cento di quello delle piastrelle, con un’incidenza notevolmente più alta in 
termini di valore; tale valore è stato raggiunto nell’ultimo decennio alla luce di 
un ventaglio di impieghi decisamente più ampio. 
 
 
1.3.3.1 Domanda e offerta di materiali lapidei  
 
Nel settore dei materiali lapidei la dipendenza dell’offerta dalla domanda 
costituisce un dato permanente e ne rappresenta uno dei caratteri storici; ogni 
variazione della domanda produce variazioni di uguale segno, seppure non 
sempre di pari intensità, nel campo dell’offerta, e perciò anche della produzione 
dei materiali grezzi. Da diversi anni a questa parte il livello della domanda dei 
prodotti lapidei è andato sempre progressivamente crescendo, di conseguenza la 
produzione del grezzo ha registrato incrementi più o meno corrispondenti. Come 
in tutti i settori economici in cui il tessuto aziendale è formato, in prevalenza, da 
piccole e medie aziende che agiscono dietro le contingenze del mercato, anche 
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nel settore lapideo l’incontro della domanda con l’offerta non avviene senza 
generare problemi e tensioni, inoltre i problemi sono accentuati dal fatto che la 
disponibilità e reperibilità della materia prima è condizionata, sia in termini 
quantitativi che qualitativi, da fattori naturali che sono, per definizione, mutevoli 
e imprevedibili.  
Tuttavia si può dire che, nel complesso, la produzione del grezzo ha tenuto 
adeguatamente il passo, sia intensificando lo sfruttamento dei giacimenti attivi, 
sia sviluppando la ricerca e la coltivazione di giacimenti nuovi; per cui, grazie 
anche alle notevoli potenzialità espresse dai materiali silicei, il panorama 
generale delle attività estrattive si presenta sufficientemente ricco sul piano 
quantitativo e diversificato sul piano qualitativo. Di fronte ad una produzione 
così ricca ed articolata, suscettibile di ulteriori sviluppi, la domanda ha potuto 
crescere accentuando il proprio potere di selettività che si esprime attraverso le 
preferenze in ordine alla qualità ed attraverso le scelte in ordine ai prezzi. Nel 
campo dell’estrazione si sono manifestate occasioni e opportunità di nuove 
iniziative ma, nello stesso tempo sono diminuite le reali possibilità e si è 
accresciuta la concorrenza. La corsa alla ricerca ed allo sfruttamento di nuovi 
giacimenti incontra ostacoli e difficoltà che solo raramente portano al successo 
inteso come inserimento nel grande ciclo internazionale della 
commercializzazione del materiale prodotto. 
La dipendenza dell’andamento dell’offerta dalla domanda, ci costringe a 
ragionare sulla base di ipotesi, che in un’ottica di proiezione futura, non possono 
essere che quelle di un ulteriore sviluppo dei consumi dei materiali lapidei; tali 
prospettive favorevoli sono possibili anche perché le risorse naturali accertate in 
molte delle attuali zone di escavazione sono elevate, vi sono molti paesi 
potenzialmente ricchi di risorse (basti pensare ai paesi africani) ma nei quali 
l’estrazione dei materiali lapidei è ancora un’attività poco sfruttata e conosciuta. 
Non va dimenticato che vi sono zone dei paesi più vasti già coinvolti in questo 
tipo di attività pressoché inesplorate (Cina, Brasile, URSS, Canada, India). 
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La crescita del mercato nazionale ha determinato ulteriori sviluppi della domanda 
in tre direzioni: 
 
- Una sua più ampia diffusione; 
- Una sua maggiore qualificazione nella tipologia dei prodotti; 
- Una sua più ricca diversificazione nelle qualità dei materiali. 
 
Esistono una molteplicità di variabili che agiscono sulla domanda di ornamentali: 
 
1. Esiste una competizione tra materiali che produce spostamenti della domanda 
tra i diversi prodotti (piastrelle, legno, lapidei) ed all’interno dello stesso prodotto 
(marmi, graniti) da qualificare in relazione alla segmentazione del mercato. 
Questi spostamenti sono indotti dal cambiamento delle condizioni di benessere di 
un Paese (PIL) che si ripercuotono nello stile di vita, e quindi in una maggiore 
domanda verso produzioni di fascia qualitativamente superiori come lo sono i 
prodotti lapidei. Dalla figura 15, è possibile rilevare che i paesi che nel 2013 
hanno riportato un PIL maggiore sono nell’ordine, Stati Uniti, Cina, Giappone, 
Turchia e Brasile ai quali corrispondono livelli di domanda di lapidei più elevati. 
Mette in risalto il netto divario esistente tra le economie emergenti e quelle 
mature, nella prima metà del 2013 il Pil reale dei paesi emergenti ed in via di 
sviluppo risulta in aumento del 5 per cento, divario a favore dei primi che 
secondo le stime del Fondo monetario Internazionale è destinato ad ampliarsi nel 
corso del 2014 del 3,8 per cento. 
2. La domanda di materiali lapidei è influenzata dalla dinamica a livello 
internazionale dell’attività edilizia considerata sia nella sua globalità sia nello 
specifico segmento (soprattutto l’edilizia non residenziale di pregio e l’edilizia 
residenziale di fascia alta) nel quale trovano utilizzo prevalente i materiali di 
maggior pregio come il marmo apuano. Questa dinamica è soggetta ad andamenti 
ciclici che non coincidono necessariamente nelle diverse aree geografiche e nei 
diversi paesi. Ciò conduce, per le produzioni toscane e in particolare di quella del 
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marmo del comprensorio apuano, a fornire una stima significativa 
dell’assorbimento del mercato nazionale distinta dall’andamento delle 
esportazioni sia di grezzi che di lavorati provenienti dall’estrazione nelle proprie 
cave. 
3. Il contesto competitivo a livello internazionale è definito dalla crescita 
dell’offerta di materiali lapidei concorrenti sia in paesi tradizionalmente 
produttori che in late comers32 che si affacciano nel mercato lapideo (inducendo 
una crescita della domanda interna) dapprima come produttori di grezzi e 
successivamente di lavorati. 
4. Le potenzialità di crescita dell’estrazione di materiali lapidei, attraverso la 
ricognizione delle risorse potenziali e dei vincoli al loro sfruttamento, nel 
contesto nazionale del settore. 
 
Figura 14: correlazione tra il tasso di crescita del PIL e domanda di materiali lapidei. 
 
 
 
Fonte: Stone Sector 2014, IMM 
Nota: Paesi che hanno importato pietra per valori 2013 superiori a 50 milioni di euro 
                                                          
32 I late comers, meno condizionati da vincoli di sfruttamento, hanno determinato una crescita di lapidei 
negli anni ’90 con ritmi superiori al 20% annuo con la sola eccezione del 1996 anno di sostanziale 
stabilità. 
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1.1.3.2 L’edilizia: settore trainante la domanda di materiali lapidei 
 
I progressi tecnologici realizzati hanno favorito la grande espansione della 
produzione e quindi dell’impiego dei prodotti lapidei specie nell’edilizia 
contribuendo così, in maniera determinante, allo sviluppo dell’industria 
marmifera. L’attività edilizia, a cui sono strettamente legati i volumi produttivi di 
lapidei e gli impieghi conseguenti, assicura almeno tre quarti del consumo 
mondiale degli stessi materiali. Le esigenze in modo speciale dell’edilizia, 
corrispondono ad elevati quantitativi di materiali lapidei di ogni tipo e genere 
spesso prodotti in grandi serie con i minimi di tolleranza possibile, con il 
massimo di uniformità e con consegna a destino e posa in opera del prodotto 
finito in tempi ristretti. 
Possiamo asserire che, l’edilizia residenziale rappresenta il principale settore 
utilizzatore di prodotti lapidei, compreso il marmo. Il settore delle costruzioni 
italiano, al contrario di quello mondiale, governato dalle grandi potenze tra le 
quali primeggia la Cina, registra la peggior crisi dal dopoguerra ad oggi. Secondo 
le stime Ance, nel 2012 gli investimenti in costruzioni hanno subito una flessione 
del 7,6%, ulteriormente aggravata nel 2013 del 3,8%. Il crollo definitivo è evitato 
grazie all’export e agli investimenti in impianti di energie rinnovabili e al 
recupero abitativo (79,6 miliardi contro i 57,3 delle muove costruzioni). Ancora 
negativa la previsione per il 2014 che, pur in presenza di un rallentamento33 della 
crisi, segnerebbe un calo “tendenziale” del 2,5% in termini reali degli 
investimenti in costruzioni. L’inversione di tendenza deriva dalle economie 
emergenti le quali hanno fatto registrare nel 2013 il 57% degli investimenti 
globali nel settore delle costruzioni, e tale situazione è orientata verso prospettive 
di continua crescita grazie a situazioni favorevoli quali, sviluppo economico, 
fattori demografici e rapida urbanizzazione, raggiungendo il 60% nel 2017.  
Secondo i dati IMM di previsione 2013-2017, i mercati con le migliori 
                                                          
33 Rallentamento dovuto alla proroga degli incentivi fiscali per le ristrutturazioni edilizie e per 
l’efficientamento dovuto alla proroga degli incentivi fiscali per le ristrutturazioni edilizie e per 
l’efficientamento energetico (previsti nel disegno di Legge di stabilità del 2014) ed alle misure di rilancio 
del mercato dei mutui. 
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prospettive di crescita del settore delle costruzioni sono il Perù, per il quale si 
stima un tasso di crescita medio degli investimenti nel settore nel periodo 
considerato pari al 7,6%, il Qatar con un tasso del 7% e il Marocco (6,2%), 
inoltre si evince come il sud-est asiatico sia l’area più rappresentata con 
Tailandia, Malesia e Singapore. La spesa statunitense nel settore delle costruzioni 
è cresciuta del 5%, pari a 896 milioni di dollari, e si prevede una crescita 
ulteriore del 4,8% per il 2014. Nell’area Euro la produzione del settore delle 
costruzioni mostra un trend decrescente ormai da febbraio 2008. Nel 2013 
rispetto all’anno precedente, i cali maggiori della produzione si sono registrati in 
Portogallo (-13%), Italia (-10%), Bulgaria (-9,1%), e Repubblica Ceca (-8,3%). 
La produzione è invece rimasta stabile in Germania e si riscontra una forte 
crescita in Slovenia (30,7%), Ungheria (18,9%) e Svezia (5,9%). 
 
 
 
2. LE CARATTERISTICHE DEL DISTRETTO LAPIDEO DI CARRARA 
E L’IMPATTO DELLA CRISI SUL SETTORE 
 
Il distretto lapideo apuo-versiliese è al centro di un profondo processo di 
ristrutturazione, in atto da anni a causa della globalizzazione e del cambiamento 
tecnologico e la recente crisi economica ne ha accelerato il ritmo evolutivo. Dopo 
una prima fase di difficoltà, il distretto ha però recuperato, anche se parzialmente 
i risultati pre-crisi. Lo sforzo intrapreso dalle aziende è quello di rispondere alle 
sfide provenienti da un mercato sempre più vasto e interdipendente, cercando di 
conservare e valorizzare le specificità e competenze peculiari di questa filiera con 
strategie di rilancio offerte dall’innovazione e dall’internazionalizzazione. 
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2.1 Un inquadramento generale 
 
È ormai diverso tempo che espressioni quali territori, distretti, reti, filiere sono al 
centro del dibattito socio-economico nel nostro Paese, poiché la sempre maggiore 
globalizzazione ha reso la ricerca di forme di aggregazione un’inderogabile 
necessità per superare la parcellizzazione del tessuto imprenditoriale italiano, 
caratterizzato da una miriade di aziende di piccole e piccolissime dimensioni, 
senza, però, che ciò possa comportare la perdita di quella flessibilità, 
specializzazione e creatività che, per anni, ne hanno costituito il punto di forza. 
I distretti industriali sono entità socio-territoriali in cui una comunità di persone e 
una popolazione di imprese industriali si integrano reciprocamente, inoltre 
sviluppano una stretta relazione con la cultura e le istituzioni informali della 
comunità locale di appartenenza. Le imprese del distretto appartengono 
prevalentemente a uno stesso settore industriale, che ne costituisce quindi 
l’industria principale. Ciascuna impresa è specializzata in prodotti, parti di 
prodotto o fasi del processo di produzione tipico del distretto. Esse si 
caratterizzano per essere numerose e di modesta dimensione, ma ciò non 
significa che non vi possano essere anche imprese abbastanza grandi. 
All’importanza delle analisi territoriali in Italia non ha fatto riscontro, per più di 
venti anni, una politica volta ad un più esatto riconoscimento delle peculiarità 
positive dei sistemi locali di piccole e medie imprese e in particolare dei distretti 
industriali. Solo nel 1991, con l’art.36 della legge n. 317, se ne è avuto il 
riconoscimento come: “aree territoriali locali caratterizzate da elevata 
concentrazione di piccole imprese, con particolare riferimento al rapporto tra la 
presenza delle imprese e la popolazione residente nonché alla specializzazione 
produttiva dell’insieme delle imprese”.   
E’ del 21 aprile 1993 il Decreto attuativo della legge 317, che detta i cinque 
parametri34 per l’identificazione dei distretti, che devono essere rispettati tutti 
                                                          
34 I cinque criteri sono: 1) Indice di industrializzazione manifatturiera, rappresentato dalla quota di addetti 
dell’industria sul totale delle attività economiche, deve superare di almeno il 30%  l’analogo indice 
nazionale o quello regionale nel caso in cui quest’ultimo sia inferiore a quello nazionale; 2) Densità 
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congiuntamente.  Alle regioni è affidato il compito di individuare queste aree, 
previo parere delle Unioni delle Camere di Commercio, Industria, Agricoltura ed 
Artigianato. L’applicazione dei criteri per l’individuazione dei distretti implica 
un’approfondita analisi del territorio e non tutte le Regioni hanno messo in atto 
analisi in grado di sviluppare tali competenze. Questo provvedimento legislativo 
è stato indirizzato verso una definizione schematicamente marshalliana35 del 
distretto, ma bisogna tenere in considerazione che la sua individuazione non è un 
processo meccanico e coinvolge specifici interessi. 
I rigidi e selettivi criteri con cui si individuano i distretti industriali sono stati 
superati con successivi interventi legislativi che hanno portato all’emanazione 
della Legge n. 140 dell’11 maggio 1999, la quale toglie il “potere” agli indici 
statistici dell’individuazione delle aree36 produttive locali, giungendo così ad una 
nuova definizione di distretto industriale che lascia alle Regioni maggiore libertà 
guadagnando la possibilità di utilizzare strumenti di intervento a favore di aree 
che, pur non rispondendo a quei parametri, presentano un’innegabile carattere di 
coesione e storicità.  
L’elenco dei principali distretti lapidei italiani è formato da bacini minerari da 
cui si estrae la materia prima e dai corrispondenti distretti di lavorazione della 
stessa: 
 
 Distretto del marmo di Carrara: è localizzato a cavallo tra le province di 
Massa - Carrara e di Lucca, con qualche operatore presente anche nella 
                                                                                                                                                                          
imprenditoriale, misurata dal rapporto tra unità manifatturiere e la popolazione residente, che deve essere 
superiore all’analogo indice nazionale; 3) Specializzazione produttiva, basata sul rapporto tra il numero 
degli addetti in una determinata attività manifatturiera e il totale degli addetti dell’industria manifatturiera 
dell’area. Anche in questo caso deve essere in misura del 30% superiore all’analoga media nazionale; 4) 
Il peso occupazionale, il numero degli occupati in un settore di specializzazione deve superare il 30% del 
totale degli occupati manifatturieri dell’area; 5) Incidenza della Piccola Impresa, la percentuale degli 
addetti operanti nel settore di specializzazione deve superare per il 50% il totale degli addetti del settore 
stesso. 
35 Esiste un’ampia ed esaustiva letteratura economica e sociale sui distretti industriali, ma possiamo 
ricondurre la coniazione del termine verso la fine del XIX secolo all’inglese Alfred Marshall35, che lo 
utilizzò per indicare “una entità socioeconomica costituita da un’insieme di imprese, facenti 
generalmente parte di uno stesso settore produttivo, localizzato in un’area circoscritta, tra le quali vi è 
collaborazione, ma anche concorrenza”. 
36 Individuate come: “sistemi produttivi locali caratterizzati da una elevata concentrazione di imprese 
industriali nonché dalla specializzazione produttiva di sistemi di imprese”. 
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zona di Ortonovo (SP) e rappresenta la più famosa concentrazione 
mondiale di imprese nella filiera del marmo, nota dal tempo degli Etruschi 
e dei Romani, e portata alla celebrità dalle sculture di Michelangelo. I dati 
del 2010 indicano la presenza di 887 unità locali e 4.824 addetti, rispetto 
alla media italiana, la struttura industriale del distretto apuo-versiliese 
appare un po’ più sbilanciata verso le piccole imprese, che detengono il 
44% degli occupati (contro il 41% nel caso nazionale), anche se 
ovviamente la quota più elevata di occupazione è a favore delle micro 
imprese (con il 45% dell’occupazione). 
 Distretto del granito e del marmo sardo: in Sardegna si estrae il marmo 
nella zona di Orosei, mentre il granito è presente nella bassa Gallura; il 
distretto è composto da 571 unità locali e 2.183 addetti, in forte calo 
rispetto al 2007 soprattutto per quanto riguarda la componente del granito, 
che è ormai ridotta ad un decimo rispetto a quanto prodotto negli anni ’80. 
 Distretto delle pietre della Valdossola: nell’area del Verbano-Cusio- 
Ossola si estraggono marmi, graniti, serizzi, beole, quarziti; merita 
ricordare il marmo di Candoglia che è stato utilizzato per la costruzione 
del Duomo di Milano; la struttura produttiva del distretto è formata da 154 
stabilimenti/cave e 842 addetti, rappresentanti solo l’uno per cento del 
comparto lapideo italiano, con un’occupazione in forte calo nel periodo 
2007- 2010 (-14%). 
 Distretto del marmo bresciano: nell’area di Brescia si estrae il marmo 
Botticino, famoso per la costruzione dell’Altare della Patria a Roma, con 
una struttura di 296 stabilimenti/cave e 1.597 occupati, che determinano 
quasi il 3% dell’occupazione lapidea nazionale; la tenuta del distretto 
emerge considerando che il calo dell’occupazione (-7%) nel periodo 2007-
2010 è risultato nettamente inferiore alla media italiana (-10%). 
 Distretto del marmo siciliano: si estrae marmo perlato, marmo rosso, 
marmo grigio, pietra lavica, con 1.282 unità locali e 5.253 occupati, che 
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rappresentano ben il 9% dell’industria lapidea nazionale, indicando così la 
maggiore concentrazione produttiva tra i distretti qui esaminati. 
 Distretto del marmo di Verona: l’area di estrazione e lavorazione del 
marmo si estende anche alle vicine province di Vicenza e Padova, ed è 
formata da 570 unità locali e 3.858 occupati; le principali varietà sono il 
Rosso Verona, Nembro, Giallo Reale, Verdello, Biancone, Lumachella, 
Breccia Pernice, Rosa del Garda, Bronzetto, Rosa Corallo. 
 Distretto della pietra di Luserna: è compreso in alcuni comuni delle 
province di Torino e Cuneo. Le due province possiedono 
complessivamente 430 unità locali che occupano 2.210 addetti. Si nota 
una quota elevata di imprese costituite da immigrati extra-comunitari, 
soprattutto di origine cinese: più di un quarto (27%) delle ditte individuali 
è costituito da imprenditori immigrati. 
 Distretto delle pietre pugliesi: fa riferimento alle aree minerarie di Trani, 
Apricena, Lecce, Fasano-Ostuni, da cui si estrae marmo e tufo, e che 
comprende nel complesso regionale 1.151 unità locali e 4.973 addetti. 
 Distretto delle pietre e del porfido trentino: fa soprattutto riferimento al 
porfido estratto nella zona di Trento, ma sono presenti anche cave di 
marmo e granito, nei comuni di Albiano, Fornace, Lona-Lases, Baselga di 
Pinè e Trento. Si contano 477 unità locali e 2.356 addetti. 
 Distretto delle pietre del Lazio: comprende otto Comuni tra le province di 
Frosinone e Roma. Si estrae il marmo “Perlato Coreno” e il travertino 
Romano, nonché il Peperino (pietra vulcanica). I 3.218 addetti e le 653 
unità locali del distretto rappresentano il 5% dell’industria lapidea 
nazionale. 
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2.2 Caratteristiche del distretto lapideo Apuo-versiliese 
 
In Toscana si trovano numerosi siti di estrazione e lavorazione della pietra. Si 
tratta di una specializzazione storica che trae origine dalla presenza delle materie 
prime nel territorio regionale. Oltre al principale distretto del marmo apuo-
versiliese vi sono in Toscana altri siti di estrazione e lavorazione, quali quello 
dell’alabastro di Volterra (PI), il travertino di Rapolano (SI), ed altri localizzati 
nelle aree dell’Amiata e dell’Appennino. Si tratta di materiali spesso di alta 
qualità e destinati all’uso ornamentale e all’edilizia. Il Distretto Lapideo apuo-
versiliese37 è un punto di riferimento dell’attività estrattiva nel mondo, raggruppa 
l’insieme dei bacini marmiferi compresi entro e al margine della dorsale delle 
Alpi apuane che sono note universalmente per le famose cave di marmo. Qui si 
estraggono i preziosi marmi bianchi, che poi vengono abilmente lavorati e inviati 
ai maggiori mercati mondiali.  
 
 
Figura 15: Il distretto del marmo di Carrara 
 
 
 
                                                          
37 Oltre al distretto del marmo apuo-versiliese vi sono in Toscana altri siti di estrazione e lavorazione di 
pietre, quali quello dell’alabastro di Volterra (PI), il travertino di Rapolano (SI), ed altri localizzati nelle 
aree dell’Amiata e dell’Apennino. 
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Dimensioni economiche del Distretto 
 
Nr. Cave attive                                                                               circa 15038        
Nr. Imprese settore marmo                            1.026 
Nr. Imprese regione Toscana                        313.020 
Percentuale imprese marmo su tot. Toscana                           0,3% 
Nr. Addetti settore marmo                            6.182 
Nr. Addetti regione Toscana                     1.079.064 
Percentuale addetti settore marmo su tot. Toscana                          0,5% 
 
Fonte: Fonti: per i dati del Distretto Lapideo IMM, per i dati regione Toscana Istat, Censimento 2001 
 
 
Istituito dalla Regione Toscana nel 2000, viene generalmente identificato con 
“Carrara” 39 per la notorietà di questo grande polo della lavorazione del marmo 
bianco e si estende a cavallo delle Province di Massa Carrara e Lucca. 
Comprende quattro comprensori estrattivi: Comprensorio della Lunigiana, 
Comprensorio di Carrara e Massa, Comprensorio della Versilia, Comprensorio 
della Garfagnana. All’interno di ciascuno di essi possono essere distinti diversi 
bacini marmiferi, ovvero aree in cui si riscontra la maggior concentrazione di 
cave in funzione delle zone d’affioramento degli orizzonti marmiferi produttivi. 
Nel Comprensorio della Lunigiana possiamo ricordare i Bacini di Monte Sagro e 
Equi Terme-Casola. Nel Comprensorio di Carrara sono presenti quattro bacini 
marmiferi: Bacino di Colonnata, Bacino di Fantiscritti-Miseglia, Bacino di 
Torano, Bacino di Pescina Boccanaglia. Un bacino di minor estensione è quello 
                                                          
38 Delle circa 150 cave del Distretto Apuoversiliese, 90 cave le troviamo a Carrara, 30 a Massa e 30 a 
Lucca. 
39 Le altre denominazioni utilizzate per identificare il territorio proprio per la centralità della zona 
carrarese, sono: “Distretto del Marmo di Carrara” (così come compare negli studi del Ceris), “Distretto 
lapideo di Carrara” (secondo la terminologia prevalente delle istituzioni locali), “Distretto industriale 
lapideo di Carrara” (come nella delibera n. 69/2000 del Consiglio Regionale della Toscana), 
“Distretto lapideo Apuoversiliese” (così come compare negli studi e nei censimenti pubblicati 
da IMM Carrara Spa) . Nella presente studio queste denominazioni verranno considerate tutte 
sinonimi. 
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di Massa, annoverato generalmente insieme a quello di Carrara, dove l’attività 
estrattiva attualmente viene effettuata in una decina di cave. 
Nel comprensorio della Versilia l’attività estrattiva ricade nei comuni di 
Seravezza e Stazzema entrambi in provincia di Lucca. In particolare si ricorda il 
bacino di M. Altissimo con due cave importanti quella di Cervaiole e Cava La 
Buca.  
Il Comprensorio della Garfagnana è ubicato nella parte nord orientale delle Alpi 
apuane, nei pressi degli abitati di Gramolazzo, Minucciano ed Ugliancaldo. 
Comprende i bacini marmiferi di Arnetola, Acqua bianca, Orto di Donna, Boana 
e Vagli. 
 
 
 
 
 Tabella 11: Geografia del Distretto Lapideo40 
 
Comune Provincia Superficie Territ.kmq Abitanti 
Carrara Massa Carrara 71,29 65.560 
Fivizzano Massa Carrara 180,71 9.144 
Massa Massa Carrara 94,02 66.097 
Minucciano Lucca 57,04 2.521 
Montignoso Massa Carrara 16,62 10.028 
Piazza al Serchio Lucca 27,08 2.556 
Pietrasanta Lucca 41,84 24.127 
Seravezza Lucca 39,37 12.575 
Stazzema Lucca 80,65 3.363 
Vagli di Sotto Lucca 40,99 1.123 
  
 
Fonte: ISTAT, Censimento 2001 
 
 
 
 
                                                          
40 Comuni identificati nella delibera del Consiglio Regionale 69/2000  
 “Individuazione dei distretti industriali e dei sistemi produttivi locali manifatturieri”. 
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Tabella 12: Dati Distretto aggiornati al 2011 
 
Anno 2011 Distretto Apuoversiliese 
 Unità locali Addetti 
Estrazione 155 1052 
Lavorazione 639 3186 
Totale 794 4238 
 
Fonte: Propria elaborazione dati Istat 
Nota: Ultimi dati aggiornati Censimento Industria e Servizi 2011 
 
 
 
 
 
Tanti sono i giacimenti da cui provengono i blocchi nella loro ricca varietà di 
colori e di grana, Calacatta, Arabescato, Bardiglio, Cardoso, Brecce e Cipollino 
che hanno fatto la storia di grandi imprese industriali e sono utilizzati per gli 
impieghi più vari41. Questi preziosi materiali alimentano il complesso mercato 
lapideo del comprensorio apuoversiliese composto da tre categorie 
merceologiche. 
 Il primo di questi è il mercato del marmo grezzo, cioè blocchi o lastre, sia allo 
stato informe che regolare, non ancora passati alla fase di lucidatura. All’interno 
di questo mercato è possibile identificare però un altro commercio, relativo alla 
vendita di blocchi informi, che genera un volume d’affari enorme, e che crea non 
pochi problemi e svantaggi al mercato locale. Il blocco, definito informe, è quello 
che deriva dall’escavazione e lavorazione del grezzo e ha caratteristiche 
qualitative inferiori rispetto ad altri blocchi destinati al mercato finale a causa di 
irregolarità e difetti nel materiale. La lavorazione in Italia di questo prodotto ha 
un costo notevolmente elevato, soprattutto per la forte incidenza del costo del 
lavoro ed altri oneri ad esso legati, per questo motivo la zona Apuana ha preferito 
rivenderlo a Paesi terzi, tra cui anche il Nord Africa, che riescono a lavorare 
                                                          
41 Le varie tipologie di marmi Apuani sono già state approfondite nel precedente capitolo, paragrafo 1.1.1, 
gli impieghi al paragrafo 1.1.2. 
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l’informe a costi contenuti e realizzando profitti superiori rispetto a quanto 
riuscirebbero a ottenere le imprese del comprensorio apuano. Questa scelta si è 
rivelata sbagliata ed ha avuto notevoli ripercussioni e svantaggi economici per 
questo comparto.  
Il secondo mercato è quello della commercializzazione dei lavorati, che 
comprende le lastre che hanno subito la fase di lucidatura, e i prodotti finiti o 
semi-finiti. Il volume d’affari, in questo caso è nettamente superiore rispetto al 
materiale grezzo, grazie soprattutto al maggiore valore ed immagine del prodotto 
“Made in Italy”, che riscuote positivi apprezzamenti connessi sia alla conoscenza 
che alla tecnica di lavorazione italiana a livello mondiale.  
Il terzo mercato comprende la commercializzazione di macchine e tecnologie. In 
questo campo le imprese nazionali lapidee mantengono elevate quote di mercato 
e sembrano non risentire della concorrenza estera. I competitor, provenienti, in 
principale modo dal Giappone, dagli Stati Uniti e dalla Corea del Sud, 
propongono prodotti altamente competitivi a livello di prezzo, ma non riescono a 
scalfire la posizione dominante delle imprese nazionali in quanto non hanno 
un’offerta altrettanto rinomata in termini di qualità. 
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Figura 16: Schematizzazione dei mercati del materiale lapideo 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione 
 
 
La classificazione dei mercati sin qui esposta non si può considerare esaustiva 
senza prima menzionare il segmento delle polveri e dei granulati, che negli 
ultimi decenni ha creato un flusso economico di vaste dimensioni. La loro 
produzione è in grado di sorreggere l’attività di cava in senso stretto, perché 
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consente di mantenere in ordine e pulito il ravaneto nel quale avviene 
l’escavazione del blocco di marmo. Per questo motivo la sua funzione è divenuta 
indispensabile al lavoro di cava e nel corso degli anni ha sviluppato una propria 
identità economica, con proprie industrie produttrici e propri acquirenti (tra i 
quali: settori farmaceutici, della cartaria e cosmetici). 
In conclusione, lo scenario economico origina quattro mercati tra i quali c’è una 
forte dipendenza, in quanto le motivazioni economiche di uno influenzano 
l’andamento dei restanti. In particolare la relazione è maggiore tra il mercato dei 
grezzi e quello dei lavorati, dato che un incremento nella domanda dei lavorati 
genera direttamente un incremento della produzione nel primo mercato. Si può 
dunque affermare che la domanda di grezzo è derivante dalla domanda dei 
lavorati o prodotti finiti che, a loro volta, rappresentano la forza trainante del 
mercato generale del marmo, visto che se non vi fosse, non ci sarebbe nemmeno 
la necessità di innovare e produrre macchinari e tecnologie, per migliorare il 
processo di escavazione e lavorazione del marmo.  
La domanda di grezzo è tipica dei mercati Business-to-Business, (B2B), dove 
cioè i due attori principali, venditore e acquirente, sono rappresentati da due 
organizzazioni aziendali, aventi fini di lucro. In questo mercato, il responsabile di 
marketing, è tenuto a conoscere non solo l’evoluzione della domanda espressa 
dai suoi clienti diretti, ma deve tenere sotto controllo anche la richiesta della 
domanda finale, dei clienti dei suoi clienti.  
Mentre il mercato del grezzo ha solo uno sbocco B2B, il mercato dei lavorati si 
apre su due linee: è possibile ritrovare sia la commercializzazione del prodotto 
semilavorato (per esempio lastre lucidate), quindi destinato ad altre 
organizzazioni aziendali, sia quella del prodotto finito destinato al consumatore 
finale, che s’immette in un mercato Business-to-Consumer (B2C). 
 
Il distretto, che trova origine già nelle lavorazioni del marmo degli etruschi e dei 
romani, ha aumentato la sua notorietà artistica nel periodo di Michelangelo, 
mentre ha percorso la propria “rivoluzione industriale” dal 1960 in poi. Infatti, il 
90 
settore lapideo ha seguito lo stesso percorso di tanti altri settori tipici del 
cosiddetto “Made in Italy”, in cui la forte domanda del boom economico è stata 
soddisfatta grazie all’uso di importanti innovazioni nella meccanica, soprattutto 
per quanto riguarda i macchinari e la meccanica strumentale propriamente detta.  
Oggi il distretto continua la sua trasformazione, con adeguamento alle necessità 
dei mercati, dato che le aziende lapidee vivono in un contesto competitivo 
allargato, dove regna un’accesa concorrenza, che rende necessario sfruttare le 
opportunità che via via si presentano e riuscire a rimanere sul mercato.  
Se dunque il riposizionamento competitivo per molte delle aziende del settore 
lapideo italiane sembra ormai necessario, il punto di partenza è realizzare 
un’accurata diagnosi strategica dell’impostazione imprenditoriale in essere, per 
individuare le necessità di rinnovamento della stessa. Il riposizionamento deve 
però basarsi su specifiche risorse e competenze distintive e su fattori che possono 
realmente determinare vantaggi concorrenziali sostenibili nel tempo. 
 
 
2.2.1 Evoluzione internazionale del distretto apuano 
 
La prima fase di espansione è individuabile nel dopoguerra quando si sviluppa 
una forte domanda interna connessa alla ricostruzione del Paese. Negli anni 
Sessanta e Settanta, nel mercato sia interno che estero, si affermano materiali 
succedanei e concorrenti per la pavimentazione ed i rivestimenti, inoltre decisivi 
progressi tecnologici nel taglio del granito ne consentono l’introduzione su larga 
scala per tali usi. Nella seconda metà degli anni Settanta, in collegamento alla 
grande crisi energetica, l’aprirsi di cospicui sbocchi verso mercati medio-orientali 
ha consentito l’ultima grande fase di sviluppo del settore, con quote e volumi di 
export mai raggiunti precedentemente. Nel distretto si trattavano gli affari riferiti 
al mercato lapideo principalmente nel medio oriente, ed era usanza che i 
compratori venissero in Italia, particolarmente a Massa Carrara e trattassero i loro 
affari in qualche albergo della costa avendo come interlocutori gli industriali 
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locali, i quali facevano la coda per poter vendere i loro prodotti ai vari 
commercianti arabi che attendevano nelle hall degli hotel locali. Questa forte 
relazione con i Paesi medio - orientali era costruita su diversi fattori, geografici e 
collaterali al settore, e su altri legati al materiale e al ciclo produttivo; tutti hanno 
inciso in termini differenziati per mercati e per tipologie produttive. La 
possibilità offerta dall’evoluzione tecnologica, consentiva di tagliare anche i 
silicei a spessore sottile in tempi e con costi contenuti, ha consentito al granito di 
divenire materiale d’elezione per rivestimenti esterni di edifici, per 
pavimentazione di luoghi pubblici, immettendolo così in un circuito di mercato 
privilegiato e di alta qualificazione, in aree geografiche di importanza crescente 
come Stati Uniti ed estremo Oriente. A questo si aggiunge la aumentata capacità 
di spesa dei Paese Medio Orientali, la quale si è espressa anche in un aumento di 
nuove costruzioni e di preferenza per i marmi chiari per il fatto che il loro clima 
favorisce proprio materiali freschi. Un altro fattore è la vicinanza geografica 
all’Italia che favorisce Carrara su tutti gli altri paesi grazie anche alla sua 
rinomanza, tradizione e capacità di offerta. Questo mercato in espansione si è 
rivelato una valida alternativa al mercato interno apuano, in quel periodo 
fortemente depresso.  
Fino agli anni Ottanta il settore lapideo era impostato principalmente su forniture 
di marmette standard e particolarmente su prodotti cavati sulle nostre montagne 
tipo: Bianco Carrara, Statuario, Bardiglio, Calacatta ecc. Durante lo stesso 
periodo i mercati di riferimento erano gli USA ed il Giappone, entrambi mercati 
molto importanti per il nostro settore, ed anche considerati abbastanza stabili per 
un utilizzo continuativo dei nostri marmi e graniti. Il mercato statunitense ha 
sempre acquistato prettamente graniti utilizzabili per rivestimenti di facciate per 
grattacieli e piani da cucina, e proprio in questi anni ha decretato il successo delle 
più importanti aziende ancora presenti nel territorio. Mentre il mercato 
giapponese si è sempre distinto per pavimenti e rivestimenti in marmo di pregiata 
qualità e, come gli Stati Uniti, graniti per rivestimenti di facciate di grattacieli. La 
possibilità di produrre quantità rilevanti di granito negli anni ‘80 è stata possibile 
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grazie all’invenzione di una lucidatrice in linea francese della società Thibaut che 
ha permesso di decuplicare la produzione e di conseguenza passare da un 
processo di lavorazione manuale ad uno automatico e dare la possibilità alle 
aziende trasformatrici di granito di effettuare forniture importanti che 
precedentemente sarebbero state impossibili. Dopo gli anni ‘80 è cambiato 
totalmente il sistema di fare marketing, mentre prima i compratori arabi come 
pure quelli di altri paesi venivano a Massa Carrara, ora sono gli industriali 
italiani a recarsi nei paesi dove l’utilizzo della pietra/marmo è particolarmente 
richiesto. Chiaramente il trattare affari in modo diretto sul posto dove sorgono i 
cantieri da particolare importanza e fiducia agli acquirenti, e si sviluppa di 
conseguenza la trattativa in modo più professionale. A seguito di questo 
cambiamento si passerà dall’utilizzo di materiali standard a materiali lavorati su 
misura per progetti molto importanti, quali edifici pubblici, ville di lusso e 
palazzi reali. Il mercato Medio Orientale si è sviluppato in maniera eccezionale 
fino alla fine degli anni ’80, anni in cui la crisi medio orientale si è fatta sentire, e 
di conseguenza ha portato gli industriali italiani a seguire gli investimenti bancari 
che erano cospicui verso l’estremo oriente. Dal 1986 il mercato principale 
sviluppatosi è stato il sud-est asiatico in paesi quali Singapore, Malesia ed 
Indonesia, mentre iniziava a muoversi anche il mercato di Hong Kong. Nei 
suddetti paesi si è assistito ad uno sviluppo industriale e commerciale 
velocissimo. Particolarmente in Indonesia ebbero luogo investimenti giganteschi 
sia nell’acquisto di macchinari che nell’acquisto di materiali lapidei. Agli inizi 
del decennio successivo, le aziende del nostro comprensorio si sono sviluppate 
sia grazie ai mercati giapponese e statunitense, che a questi ultimi mercati. A 
seguito dell’apertura di questi mercati il nostro territorio ha dovuto effettuare 
cospicui investimenti, sia in macchinari che in materie prime, sviluppando la 
tecnologia in maniera sostanziale. 
I produttori di macchine si sono adoperati per migliorare le macchine per la 
lavorazione del marmo e del granito, facendo sì che queste nuove tecnologie 
incrementassero enormemente la produzione. Nello stesso periodo sono cresciuti 
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a dismisura i depositi per materie prime, quali marmi provenienti da Spagna, 
Turchia, Portogallo, Grecia, Iran, Pakistan, nord Africa ecc., e graniti provenienti 
da Brasile, India, sud Africa, Zimbabwe, Madagascar, Spagna ecc. Nei primi 
anni Novanta si è assistito ad una forte domanda che ha determinato la 
preminenza cinese nel commercio internazionale, e l’Italia seguendo questo trend 
di crescita ha iniziato ad esportare ingenti quantità in Cina, e questo ha 
determinato un ulteriore boom economico del settore che è durato fino al 1998. 
La preminenza cinese, ha fatto sì che sul nostro territorio s’investisse 
ulteriormente in macchine e materie prime più di quanto si fosse fatto fino ad 
allora e l’Italia è stata sicuramente un fornitore primario per prodotti lapidei su 
tutto il mercato cinese. Fornendo sia materiale di origine italiana, che materiali 
provenienti da tutte le parti del mondo. Alla fine degli anni ’90 la Cina cessa di 
essere il principale paese di sbocco per i materiali lapidei provenienti dall’Italia, 
poiché la Cina stessa, ha iniziato a sfruttare le sue cospicue risorse naturali di 
materiali lapidei grazie alle innovative conoscenze tecniche e macchinari di 
ultima generazione fornitegli dal nostro paese, di conseguenza l’Italia si è trovata 
ad avere la Cina come maggior concorrente nell’esportazione dei prodotti lapidei 
in quanto questo paese ha acquistato direttamente da produttori internazionali 
quali Spagna, Brasile, Turchia, Sud Africa, India, i blocchi che lavora 
direttamente. In questo modo è riuscita a praticare prezzi molto più bassi 
all’utilizzatore finale. 
 
 
2.2.2 Le cave di Marmo di Carrara 
 
Prima di affrontare il tema delle cave di Carrara nello specifico è utile avere una 
panoramica generale della situazione italiana iniziando dal significato che si 
attribuisce alla parola “cava”, la quale può avere diverso significato a causa dei 
contrasti esistenti tra i testi legislativi e la pratica quotidiana del lavoro nelle aree 
di coltivazione dei giacimenti di materiali lapidei. Nel linguaggio corrente per 
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cava si intende “uno scavo a cielo aperto, che ha per scopo l’estrazione di rocce 
compatte o di materiali incoerenti, in base ad appropriate norme tecniche”, 
mentre con il termine miniera42 si fa riferimento quasi sempre a coltivazioni che 
avvengono in sotterraneo.  
La normativa italiana, che ha inteso disciplinare la materia, invece basa la 
distinzione tra cava e miniera sulla base del materiale costituente il giacimento43 
potendole così classificare in: 
 
- cave di pietre ornamentali (marmi, graniti ed altre pietre levigabili e 
lucidabili); 
- cave di materiali per la produzione di laterizi (argille), blocchi (tufi, 
ardesie e simili), calcare e pietra da gesso; 
- cave di inerti per conglomerati cementizi (sabbie, ghiaietto, pietrisco ecc.); 
- cave di materiali per costruzione strade, vespai ecc. (ciottoli, ghiaia, terra). 
 
Il quadro normativo italiano è ancora fermo al Regio Decreto n. 1443, del 29 
Luglio 1927 (c.d. legge mineraria) con indicazioni chiaramente improntate ad un 
approccio allo sviluppo dell’attività oggi datato. L’impronta dell’epoca era quella 
di una Nazione in “fase di costruzione” e che quindi necessitava un prelievo 
enorme di materiali destinati a realizzare città e infrastrutture.  
Questa legge, che a suo tempo aveva unificato la legislazione di tutto il territorio 
nazionale, ha perso la sua funzione originaria a seguito proprio dell’introduzione 
delle leggi regionali e delle leggi speciali. La legislazione speciale è quella che 
riguarda alcuni particolari settori, come gli idrocarburi (liquidi e gassosi), le 
                                                          
42 A differenza delle miniere che una volta scoperte e ritenute coltivabili sono sottratte alla disponibilità 
del proprietario del suolo ed entrano a far parte dei beni patrimoniali indisponibili dallo Stato (art.826 
c.c.), “le cave sono lasciate in disponibilità al proprietario del suolo”. Egli potrà procedere alla apertura e 
conduzione della cava purché si attenga alle norme del già richiamato R.D. e alle leggi regionali vigenti in 
materia nel territorio in cui si trova la cava. 
43Secondo la legge italiana R.D. 29 luglio 1927 n.1443, sono considerate cave le coltivazioni delle torbe, 
dei materiali per costruzioni edilizie, stradali ed idrauliche, delle sabbie silicee, delle farine fossili, ecc. Si 
fanno rientrare nella categoria delle miniere le coltivazioni dei materiali e delle fonti di energia seguenti: i 
minerali usati per l’estrazione dei metalli, la grafite, i combustibili solidi, liquidi e gassosi le rocce 
asfaltiche, ecc. 
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risorse geotermiche, le acque minerali e soprattutto, gli Agri marmiferi pubblici 
di Massa e Carrara. 
 A partire dalla fine degli anni ’70 sono state gradualmente approvate normative 
regionali volte a regolare il settore, ma ancora in molte Regioni si verificano 
situazioni di grave arretratezza e rilevanti problemi legati ad un quadro 
normativo inadeguato.  La situazione si può giudicare migliore al centro-nord, 
perché il quadro delle regole è completo e i Piani Cava sono periodicamente 
aggiornati. Mentre particolarmente preoccupanti sono le situazioni di Veneto, 
Abruzzo, Molise, Sardegna, Calabria, Basilicata, Campania, Friuli Venezia 
Giulia e Piemonte, tutte Regioni che non hanno un Piano Cave in vigore. 
L’assenza dei piani fa si che tutto il potere decisionale venga lasciato in mano a 
chi concede l’autorizzazione senza alcun riferimento su quanto, dove e come 
cavare. Da allora non vi è più stato un intervento normativo nazionale che 
determinasse criteri unici per tutto il Paese.  
 
 
 
Figura 16: CAVE ATTIVE NELLE REGIONI ITALIANE 
 
 
 
 
Fonte: Rapporto Cave 2014, Legambiente. 
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Le cave svolgono un ruolo significativo nell’economia e più in generale nella 
vita della regione perché forniscono le materie prime per la costruzione di 
infrastrutture e edifici pubblici e privati e per la produzione di molti oggetti di 
uso quotidiano.  
 Negli ultimi anni la crisi44 del settore edilizio ha ridotto i dati delle quantità 
estratte per tutti i materiali lapidei, come conseguenza della contrazione degli 
investimenti nelle costruzioni si riducono il numero delle cave attive, i prelievi di 
sabbia e ghiaia (-43% dal 2009), i consumi di cemento (-22% dal 2011), il 
numero dei cementifici e delle imprese attive, ma le cifre rimangono comunque 
rilevanti. Sono, infatti, 80 i milioni di metri cubi estratti nel 2012 (contro gli 89 
milioni di 2 anni fa ed i 142 milioni del 2009) solo per sabbia e ghiaia, materiali 
fondamentali nelle costruzioni, ma elevati sono anche i quantitativi di calcare 
(31,6 milioni di metri cubi) e di pietre ornamentali (oltre 8,6 milioni di metri 
cubi).  
 
 
 
 
 
 
                                                          
44 Nonostante il calo l’Italia resta comunque il terzo produttore europeo di aggregati, dopo Germania e 
Francia. Questo fenomeno è da ricollegare alla crisi economica, ed a quella in particolare del mercato 
edilizio che ne è seguita, che ha interessato tutti gli Stati membri dell’UE. A questo ragionamento però 
devono affiancarsi alcune considerazioni specifiche dell’industria estrattiva italiana. Rimangono infatti 
impressionanti i numeri relativi alle estrazioni nel Lazio ed in Lombardia, le prime due Regioni per 
quantità cavata di sabbia e ghiaia, rispettivamente con 15 e 13,9 milioni di metri cubi estratti. Si tratta 
delle aree del Paese dove il mercato delle costruzioni e delle infrastrutture costituisce una delle fonti 
principali delle economie regionali e dove risulta quindi difficile osservare un’inflessione degli inerti 
estratti ancor più decisa, anche in periodi di crisi come quello degli ultimi 3 anni. Seguono, anch’esse 
Regioni con numeri importanti, il Piemonte (quasi 11 milioni di metri cubi) e la Puglia (10,3 milioni). 
Proprio in quest’ultima Regione si registra un’inversione di tendenza rispetto ai 7,3 i milioni di metri cubi 
di inerti estratti nel 2010, segno che l’introduzione del canone di concessione in questo territorio non ha 
inciso sull’industria estrattiva, visti i livelli irrisori previsti. Per quanto riguarda le pietre ornamentali è da 
sottolineare come le aree con il maggior prelievo siano Piemonte, Toscana, Lazio e la Provincia 
Autonoma di Trento, che insieme costituiscono il 54% del totale nazionale estratto, in valori assoluti 5 
milioni di metri cubi sui 8,6 milioni totali. Si tratta di zone del Paese dove la qualità delle pietre cavate ha 
una fama mondiale ed una storia secolare, basti pensare al porfido trentino, alla pietra di Luserna in 
Piemonte, al marmo di Carrara ed al travertino della provincia di Roma. 
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Figura 17: RIPARTIZIONE DELLE CAVE PER GRUPPI DI MATERIALI 
ESTRATTI 
 
 
 
 
Fonte: Legambiente. Rapporto Cave 2014. 
 
 
 
La fotografia aggiornata della situazione italiana stima le cave attive a 5.592, 
come viene evidenziato dalla cartina dell’Italia (Figura 17), le attività estrattive 
riguardano tutte le aree del Paese. Sono 2.183 i Comuni con almeno una cava 
attiva presente sul proprio territorio (il 27,6% dei Comuni italiani) e ben 1.081 
quelli con almeno 2 cave, addirittura il 13,3% del totale. Al vertice di questa 
“classifica” sono da segnalare due realtà, non così note come ad esempio Carrara, 
ma in cui la quantità di cave presenti raggiunge livelli di concentrazione 
impressionanti. Si tratta di Sant’Anna d’Alfaedo, in Provincia di Verona, con 76 
cave attive e Bagnolo Piemonte, in Provincia di Cuneo, con 70 cave attive. In 
questo contesto va segnalata anche la condizione del Comune di Roma, sono 
infatti ben 32 le cave attive. Più in generale si nota la presenza di attività 
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estrattive in quasi la totalità dei Comuni di alcune Regioni, Puglia e Sicilia su 
tutte, ma anche Lazio, Umbria, Veneto, Sardegna e Toscana, mostrano una larga 
diffusione di cave nel proprio territorio.  
 
 
Figura 18 
 
 
Fonte: Rapporto cave 2014, Legambiente. 
 
Proprio la Toscana è stata ed è protagonista del settore lapideo mondiale con 360 
cave per una produzione annua pari a 30 milioni di tonnellate di materiali. 
Attualmente nel settore cave operano più di 444 imprese; 1.476 sono quelle 
specializzate nella lavorazione delle pietre su un totale del comparto di circa 
2.000 imprese, con una occupazione pari a 3.800 addetti. Il fatturato complessivo 
delle cave (inerti, industriali e ornamentali) è stimato in 600 milioni di euro. In 
Toscana la più alta concentrazione di cave di pietre ornamentali del mondo è 
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presente nelle Alpi Apuane. Basta pensare che tra i soli Comuni di Massa e 
Carrara si trovano 120 cave attive, dalle quali si estraggono circa 500.000 
tonnellate di marmi tra blocchi riquadrati (35%) e blocchi informi (65%) 
all’anno. Tra il 2008 e il 2012 la produzione di blocchi a Carrara si è contratta del 
4,1%.  
 
 
Grafico 3: Quantitativi di blocchi estratti dalle cave di Carrara nel periodo  
2001-2012 (valori in tonnellate) 
 
 
 
Fonte: Rielaborazione propria da Rapporto Economia 2013, Massa Carrara. 
 
Proprio per l’eccezionalità dei materiali e per la particolare storicità dell’attività 
estrattiva in questi luoghi già nel Regio Decreto del 1927 si disciplinavano le 
cave di marmo di Carrara in maniera diversa rispetto agli altri siti estrattivi 
italiani. Fino al 1995 le cave hanno costituito quindi un caso a parte nella 
normativa mineraria nazionale in quanto la materia era ancora regolamentata 
dalle Leggi Estensi del 1751 in base alle quali i canoni di concessione venivano 
calcolati non sulla ricchezza mineraria del sottosuolo ma sul reddito agrario della 
concessione, risultando, quindi, irrisori rispetto al valore reale dell’area. Oggi, in 
seguito alla Legge Regionale Toscana del 28/2/1995, le cave di marmo rientrano 
nell’ordinamento regionale ed i canoni pagati dovrebbero risultare in proporzione 
(circa il 10%) al valore di mercato.  
Lo sfruttamento delle cave di marmo risale ai tempi di Roma Imperiale. Questa 
ininterrotta industria bimillenaria rese e rende famosa nel mondo Carrara. 
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Le cave di Luni, conosciute e sfruttate dai Romani a partire dal I secolo a. C., 
dopo aver raggiunto l’apice della produzione e della notorietà, andarono incontro 
ad un inesorabile declino. A partire dal IV secolo, infatti, il fiorente commercio 
dei marmi di Luni si contrasse rapidamente dando luogo così ad un lungo periodo 
di oblio, che si protrasse per tutto il Medioevo. Solo a partire dal XII secolo si 
manifestarono i segni di un rinato interesse per lo sfruttamento dei giacimenti 
delle montagne carraresi e in corrispondenza della rinnovata richiesta di cospicui 
quantitativi di questo materiale, destinati alle grandi realizzazioni architettoniche 
dell’epoca, le attività commerciali legate al marmo ripresero vita. 
Sarà il Rinascimento a consacrare universalmente la fama dei bianchi marmi 
carraresi e principalmente grazie all’intelligente promozione fattane da Alberico 
Cybo-Malaspina, principe di Carrara e duca di Massa che con il suo prestigio 
personale, il suo mecenatismo e i suoi rapporti con i principali cenacoli culturali 
del rinascimento fece arrivare a Carrara i più importanti artisti dell’epoca, 
sancendo la definitiva consacrazione dei marmi apuani nell’arte e 
nell’architettura europea. Sul versante artistico, la nuova cultura del 
Rinascimento aprirà una nuova, grande stagione per i marmi apuani e la nascita 
di un diffuso interesse per l’antica città di Luni e per i suoi marmi. 
Le cave lunensi, passate in eredità a Carrara erano ormai da tempo tornate in 
auge e la cultura umanistica non mancò a celebrare in eleganti scritture latine 
l’origine del sito, la sua evoluzione e magnificenza del bianco marmo che si 
cavava da quei monti. 
 
“Aronta è ch'al ventre li s'atterga, 
che ne' monti di Luni, dove ronca 
lo Carrarese che di sotto alberga, 
 
ebbe tra ' bianchi marmi la spelonca 
per sua dimora; onde a guardar le stelle 
e 'l mar no li era la veduta tronca.” 
 
Dante, Inferno, Canto XX 
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2.2.2.1 Le tecniche di coltivazione del comprensorio 
 
Il comprensorio estrattivo di Carrara conta oggi novanta cave attive situate nei tre 
grandi bacini estrattivi che dalle spalle della città si diramano verso le pendici del 
Monte Maggiore, le quali si differenziano, sulla base del tipo di coltivazione, in 
“cave a cielo aperto” che attaccano il monte su di un culmine o su di un costone e 
“cave a pozzo”, capaci di dar vita ad imponenti anfiteatri cinti da cortine 
marmoree oppure “cave  sottotecchia” e “cave in galleria” (o in sotterraneo), vere 
e proprie cattedrali immense scavate nel cuore della montagna. Tutte queste 
caratteristiche possono tranquillamente sommarsi in una sola cava proprio in 
relazione allo sviluppo delle differenti fasi tecniche della coltivazione, che 
normalmente, segue il filone marmifero maggiormente capace di qualità a 
saldezze dimensionali. 
Con “coltivazione delle rocce” si intende l’insieme delle operazioni che 
permettono di asportare dalle cave il materiale lapideo utile, in condizioni di 
economicità e senza pregiudizio per il materiale, il giacimento, le maestranze e 
l’ambiente esterno. I sistemi con i quali si attua la coltivazione sono vari dato le 
molteplici condizioni e i fattori che li determinano, come le caratteristiche della 
roccia e la localizzazione del giacimento. La classificazione generalmente 
utilizzata prende in esame le caratteristiche del territorio nel quale la cava è 
inserita. A questo proposito si possono individuare sistemi di coltivazione “a 
cielo aperto45” (o a giorno) e sistemi in “sotterraneo46”. 
                                                          
45 Le cave “a cielo aperto” oltre che di pianura, come quelle precedentemente esposte con riferimento alla 
zona di Carrara, possono essere anche di montagna. Le cave di monte si trovano in ambito collinare o 
montagnoso e presentano l’oneroso problema della costruzione di strade di arroccamento, il quale risulta 
insostenibile se ricade sul bilancio di una singola cava, mentre risulta di più facile realizzazione se 
vengono stanziati dei finanziamenti pubblici, quindi la mancanza di idonee infrastrutture può rendere 
inutilizzabili molti ottimi materiali. Queste cave presentano il vantaggio di non essere soggette a problemi 
di allagamento, mentre possono risultare non coltivabili, per ragioni climatiche, nei periodi invernali. I 
tipi principali di cava che si presentano in questo caso sono: “a mezza costa”, “culminali”, e in “trincea 
(fossa)”. Le cave a mezza costa sono quelle che si aprono sui fianchi dei monti, e sono ubicate ad una 
quota superiore rispetto al piazzale di cava. La forma tipica che si realizza è ad “anfiteatro” e l’estrazione 
si articola su gradini singoli o multipli e sono tanto più numerosi quanto più alto è il fronte di 
coltivazione. Nel caso dei monti a forte pendenza il gradino sarà unico per la possibilità di disporre di 
spazi sufficienti per le operazioni di cava, come unico sarà anche se gli strati utili presentano un’altezza 
modesta. Le cave culminali, dette anche “per splateamento”, sono quelle che si aprono sulla vetta delle 
colline o delle montagne, in quanto costituite da materiale coltivabile che viene gradualmente asportato. 
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Figura 19: Cava “Gioia Piastrone”, bacino di Colonnata (1990) 
 
 
                                                                                                                                                                          
Le cave in trincea, oltre che in pianura, possono realizzarsi anche in monte. Si giunge a questa 
configurazione quando le rocce ornamentali costituiscono dei giacimenti a filoni sub verticali o quando le 
cave a mezza costa, per la particolare giacitura degli strati o per la limitata disponibilità degli spazi, non 
siano più funzionali.  
46 Il termine di passaggio tra la coltivazione a cielo aperto e quella in sotterraneo è un tipo di coltivazione 
che nelle Apuane viene detta “coltivazione in sottotecchia”, essendo ritenuta “tecchia” ogni parete 
verticale. Essa si realizza quando il cantiere viene trasferito subito all’interno di una parete verticale, ma 
in considerazione della modesta profondità dello scavo la luce naturale è sufficiente ad illuminare 
l’interno. 
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Il 70% delle cave di Carrara sono “a cielo aperto”, poiché questo tipo di 
coltivazione permettono produttività più alte. Si adotta nel caso di giacimenti 
affioranti o soggetti a modesta copertura di materiali teneri o incoerenti, sia di 
pianura che di montagna e le cave per l’appunto vengono definite di pianura e di 
monte. Tali sistemi di coltivazione sono caratterizzati da una maggiore economia 
di costo rispetto a quelli in sotterraneo, che risultano vantaggiosi soltanto per 
l’estrazione di rocce pregiate e remunerative. Una ottimale impostazione prevede 
l’apertura della cava dall’alto a forma di anfiteatro o di semi-anfiteatro e la 
realizzazione di più piani di lavoro, ciascuno accessibile lateralmente da una 
propria pista di arroccamento, suddivisi in più fronti di avanzamento sfalsati in 
profondità (Fig. 19). 
 
 
Figura 20: Schema di coltivazione a gradoni con ribaltamento di una bancata sul 
letto di detrito 
 
 
 
 
 
 
Risulta vitale disporre di un’ampia area di spurgo del materiale di scarto, 
facilmente raggiungibile dai vari cantieri per sgomberare velocemente i fronti 
senza interferenze fra le varie squadre di cavatori.  
Il miglior esempio di coltivazione di questo tipo è la cava di “Gioia Piastrone” 
(Fig. 18), dove si producono i pregiati marmi “Venato Gioia” e “Brouillé”; vi 
operano circa 90 cavatori suddivisi in 5 squadre operanti in 10-15 punti di 
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lavorazione, con 2 escavatori, 6 pale gommate e 22 tagliatrici a filo diamantato47. 
La dimensione media delle cave di Carrara è tuttavia ben inferiore a quella sopra 
accennata. Sono abbastanza frequenti cave con un solo gradone in coltivazione; 
in questo caso si alternano fasi di buona produttività ad altre improduttive (le 
operazioni di preparazione e quelle di scavo di materiale non commerciabile per 
qualità o per eccessiva fatturazione) che possono mettere in difficoltà piccole 
imprese. Talvolta la ristrettezza dell’area coltivabile per limiti catastali o 
giacimento logici è tale che non risulta possibile mantenere una forma ad 
anfiteatro. In questi casi la cava si avvia ad una coltivazione mediante il sistema a 
pozzo o il sistema in trincea (fossa). In entrambi i casi la localizzazione di tutte le 
lavorazioni è al di sotto del piano di campagna, con la conseguenza che un 
importante elemento di costo è rappresentato dall’estrazione continua di acque di 
falda e piovane.  
Le cave “in pozzo”, una volta molto più frequenti di oggi perché con gli attuali 
mezzi di scavo si tende a realizzare le cave in trincea, sono delimitate tutto 
intorno da pareti verticali o sub verticali ospitanti i materiali utili. Sono state 
abbandonate con l’avvento dei grossi mezzi di scavo e movimento terra che 
facilitano l’accesso alle cave e permettono di tracciare strade carrozzabili.  
Le cave “in trincea” sono delimitate da due pareti parallele, perpendicolari al 
piano di campagna che gradatamente, scende al fronte di coltivazione e 
consentono un agevole prelevamento dei blocchi attraverso i mezzi gommati.  I 
problemi di queste cave sono molteplici. Un primo problema riguarda la  
sicurezza degli operatori, dato che devono operare in aree ristrette dove 
coesistono le operazioni di taglio con quelle di spurgo del detrito e di 
caricamento dei blocchi, e dove spesso insistono tecchie elevate con possibili 
distacchi di  materiali che mettono a rischio la loro sicurezza; particolare 
riguardo, nelle cave a pozzo, richiedono anche le tecniche di attacco delle 
bancate che prevedono lo scavo preliminare di un canale profondo circa 3 m che 
venga a costituire il punto di avanzamento nella bancata. I soli 3 m di altezza 
                                                          
47 AA.VV, Il marmo di Carrara: aspetti geologici, merceologici e minerari, IMM, Carrara, 12-16 
Settembre 1998. 
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della bancata rappresentano un fattore che può ridurre notevolmente il 
rendimento di queste cave; il problema della movimentazione e dell’estrazione 
dei materiali costringe ad installare gru-derrick48.  
Nella zona di Carrara si realizza un peculiare tipo di coltivazione detta “sotto 
tecchia” (sottoparete) e rappresenta la fase di passaggio tra la cava a cielo aperto 
e quella in sotterraneo49. Le cave si avviano in sottottecchia normalmente per 
seguire un buon “corso” di materiale, o per le particolari situazioni morfologiche 
(strapiombi, tecchie) che rendono impossibile o pericoloso realizzare 
ampliamenti o approfondimenti delle aree di lavoro. Questo tipo di coltivazione 
per essere fattibile, deve sottoporsi ad una preventiva analisi di economicità 
basata sul “rapporto di scopertura”, ovvero il rapporto tra il volume dei materiali 
di copertura ed il volume di giacimento. 
 Per ogni giacimento esiste un proprio valore limite del coefficiente di 
ricoprimento, al di sopra del quale la coltivazione a giorno non è più 
conveniente; questo limite è strettamente dipendente dalle potenzialità di 
sfruttamento del giacimento e dal pregio del materiale di cava.  Oggi per questa 
tipologia di coltivazione si utilizzano le stesse tecniche adottate per le gallerie di 
avanzamento in sotterraneo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
48  
49 Un esempio tipico è quello delle coltivazioni del Polvaccio a Massa Carrara, famoso per aver prodotto 
il marmo del “David” di Michelangelo. 
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Figura 21: 
 
 
 
 
 
 
Nota: Avanzamento del sopravuoto: si estrae il blocco “1” in modo da approfondirsi di lato e tagliare i 
blocchi “2” sul piano posteriore (a tratteggio le tracce dei tagli a catena, puntinato il piano di taglio a filo 
diamantato). 
 
 
La metodica universalmente adottata consiste nell’aprire una galleria di 
“sopravuoto”, di 3 m di altezza e larghezza variabile tra 6 e 18 m, mediante 
l’impiego della tagliatrice a catena da galleria. Avanzare con il sopravuoto 
rappresenta una fase di ricerca vera e propria, dato che realizzato il sopravuoto e 
valutata la consistenza del giacimento, si può mettere in atto la coltivazione del 
gradone sottostante reintroducendo perforanti e tagliatrici a filo diamantato. 
L’ingresso in sottotecchia avviene normalmente all’interno di un “corso” di 
materiale sano, poco fratturato, ma può capitare di incontrare avanzamenti 
condotti lungo la principale direzione di fatturazione, con grave pregiudizio per 
la stabilità delle volte e della sicurezza degli operatori. 
 Le coltivazioni in sotterraneo sono adatte allo sfruttamento di giacimenti che 
sprofondano notevolmente nel terreno. I vantaggi che si possono riconoscere a 
questo sistema di coltivazione, rispetto a quelli a cielo aperto, sono costituiti dal 
lasciare intatto il soprasuolo, dal limitare le operazioni di trasporto del 
ricoprimento e dal consentire le lavorazioni anche nei periodi climatici 
sfavorevoli. Mentre giocano a suo sfavore l’elevato investimento iniziale e un 
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alto costo di gestione50 legato alla necessità di ventilare la cava e di illuminarla, 
alla ristrettezza degli spazi e ai maggiori pericoli per i cavatori. Questa 
coltivazione può essere effettuata “per vuoti” o “per ripiena”, in dipendenza dal 
fatto che si lasci libero lo spazio da cui sono stati prelevati i blocchi o lo si 
riempia con materiali di scarto e di riporto per impedire eventuali cedimenti. La 
coltivazione per vuoti, è quella più frequentemente impiegata nelle cave di rocce 
ornamentali e può essere “a camere” o “per pilastri”.  
 
 
2.2.2.2 Implicazioni ambientali delle cave 
 
Le Alpi Apuane rappresentano un caso emblematico, visto che il più grande 
comprensorio estrattivo di ornamentali del mondo deve convivere con il 
principale Parco Naturale della Regione Toscana51. Le circa 200 cave poste 
nell'area ai limiti del Parco sottopongono il territorio a un prelievo giornaliero 
enorme di materiale e determinano conseguenze importanti sull’ambiente. 
 Quello che vediamo oggi non corrisponde più all’originale morfologia di queste 
montagne ormai trasformate da secoli di attività estrattiva. A questo proposito 
non è opportuno parlare di impatto ambientale in quanto le cave in questo caso 
costituiscono l’ambiente stesso.  La questione della compatibilità ecologica di 
cave e ambiente è dibattuta da tempo, ma vale la pena ribadire che la 
modificazione dell’ambiente è implicita in ogni insediamento umano e l’impatto 
delle attività economiche è generale, non potendo certamente sostenere che 
quello lapideo sia particolarmente accentuato.  
                                                          
50 A differenza della cave in sottotecchia che ha costi di gestione paragonabili ad un cantiere a cielo 
aperto. 
51 La legge regionale che lo ha istituito come “Parco delle Apuane”, in derivazione dalla legge nazionale 
394 del 1991, è la n°5 del 21 gennaio 1985, lo dota di un comitato di gestione, e gli affida il fine di 
tutelare il particolarissimo ecosistema ambientale delle Apuane, dove ha il suo habitat naturale una flora 
unica e pregiata e vi convivono attività diverse. Con la legge 65/97 viene trasformato in “Ente Parco” 
acquisendo competenza in tema di rispetto ambientale completo (caccia, pesca, tutela della vegetazione e 
dell’ecosistema complessivo) comprendendo anche le indicazioni urbanistiche per gli interventi nell’area 
ristretta. 
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La valenza ambientale delle cave dovrebbe trovare debita considerazione nel 
bilancio ambientale del settore delle pietre naturali, dato che a parità di metro 
quadrato di pavimento o superficie esterna, il loro consumo di energia (e 
conseguente emissione di CO2) è decisamente inferiore a quello dei prodotti 
sostitutivi come la ceramica o il cotto, settori notoriamente “energy intensive” 
per il riscaldamento delle argille; inoltre diversamente dal settore delle 
ceramiche, nella lavorazione delle pietre naturali non si fa uso di prodotti chimici 
per la produzione. 
Tra le criticità più importanti risulta quella del riutilizzo degli scarti di estrazione 
e lavorazione dei blocchi. L’estrazione di pietre ornamentali è associata anche 
alla produzione di materiali di scarto o “sottoprodotti”; in genere per un blocco di 
marmo che viene estratto, vengono prodotti detriti e scaglie in un rapporto di 1 a 
4, ovvero per una tonnellata di materiale in forma di blocco, se ne producono 
quattro di detriti.  
Questi materiali, come prevedono le normative comunitarie, non devono essere 
stoccati in discarica ma devono essere riutilizzati ad esempio per ricavare 
carbonato di calcio (il minerale che costituisce il marmo) che viene utilizzato 
come abrasivo, come colla, come base per coloranti o per vernici, nella carta, nei 
cosmetici e in mille altri modi.  
Nel 2012, circa 350.000 tonnellate di prodotti ricavati dal riutilizzo dei sassi sono 
stati esportati per un valore di 15 milioni di euro, essi trovano impiego 
nell’industria dei materiali da costruzione (graniglie per pavimenti) e nei 
cosiddetti “filling” per l’industria della carta e della plastica. 
E’ evidente la necessità di definire un nuovo quadro normativo che spinga il 
settore al passo con le migliori esperienze europee e che permetta una migliore 
tutela del territorio. In particolare occorre fissare con chiarezza i termini per 
spingere il riutilizzo dei materiali di scavo e di demolizione come aggregati 
riciclati per tutti gli usi compatibili, fissando obiettivi di progressivo utilizzo e 
diffusione in tutti i capitolati di appalto. Va in questa direzione la Direttiva 
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2008/98 che fissa al 2020 di raggiungere per il recupero52 dei materiali inerti 
quota 70% (oggi siamo sotto il 10%).  Il settore del riuso dei sassi (bianchi e 
scuri) fa affluire al Comune di Carrara circa 7 milioni di euro/anno e ha dato un 
contributo importante al finanziamento della strada dei marmi. 
Infine, un capitolo a parte riguarda la vicenda delle terre e rocce da scavo. Con il 
D.lgs 152/2006 infatti, fu introdotta una novità importante: l’inserimento di 
questa tipologia di rifiuto fra quelle di scarti recuperabili. In seguito si è cercato 
di dare maggiore spinta al ciclo del riutilizzo delle rocce scavate in caso di 
apertura di cantieri grazie alla Direttiva Europea 98/2008 (la stessa che pone 
l’obiettivo di riciclare il 70% degli inerti nel 2020) ed il successivo recepimento 
da parte italiana con il D.Lgs. 205 del 2010.  
Le terre e rocce da scavo non vengono più considerati rifiuti ma dei 
“sottoprodotti” in modo tale da agevolare ancor di più il riciclaggio ed il 
recupero. Evitando in questo modo rigide procedure per il riutilizzo dei materiali 
escavati si porterà un grande vantaggio alle imprese che fino ad oggi dovevano 
smaltire il materiale scavato come rifiuto e acquistare altrove quello per la 
costruzione delle opere, con una conseguente moltiplicazione dei costi, e 
ovviamente gravi danni ambientali.  
Bisogna rimuovere le barriere che esistono nel settore, lavorando per rendere più 
semplice il recupero e l’utilizzo in modo da ridurre fortemente il ricorso alla 
discarica.  
 
 
 
 
 
 
                                                          
52 Un esempio concreto dell’importanza del recupero di materiale è dato da alcune opere pubbliche 
realizzate con aggregati riciclati tra il 2000 ed il 2006 come ad esempio la costruzione del rilevato 
autostradale tra Santo Stefano di Magra e Viareggio (400mila m3 di inerti recuperati), di tre banchine del 
porto di La Spezia (270mila), dei rilevati di diverse strade comunali nell’hinterland milanese (78mila), di 
quello ferroviario tra Lucca e Aulla (75mila) o del raccordo autostradale nei pressi della nuova Fiera di 
Milano (45mila). 
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2.2.2.3 L’andamento dei sottoprodotti dell’estrazione lapidea 
 
Il P.R.A.E.R. della Regione Toscana, previsto dalle Legge Regionale 78/9853, 
rappresenta l’atto di programmazione settoriale con cui la Regione stabilisce gli 
indirizzi e gli obiettivi di riferimento per l’attività di pianificazione in materia di 
cave. 
Nella Parte II “Prescrizioni e criteri per la pianificazione comunale”, al paragrafo 
2.1, afferma che “L’utilizzazione della risorsa lapidea nelle cave di materiali 
ornamentali deve essere tesa alla massima valorizzazione degli stessi 
individuando, in funzione delle caratteristiche litologiche e geologico-strutturali 
dei giacimenti e dello stato di fatturazione locale delle bancate, i quantitativi 
minimi, non inferiori al 20% della produzione complessiva di progetto, con 
esclusione del materiale destinato alla risistemazione ambientale da destinarsi 
esclusivamente alla trasformazione in blocchi, lastre ed affini, incrementabili in 
sede di autorizzazione comunale ove specifici approfondimenti progettuali lo 
consentano”. Banalmente per estrarre una tonnellata di blocchi di marmo, 
mediamente si tolgono dal monte quattro tonnellate di altri materiali, perché così 
funziona l’escavazione del marmo e queste sono le rese medie stimate. 
Naturalmente a Carrara non c’è nessuno tra i concessionari di cave che scava il 
monte per ricavare sassi di marmo poi trasformati dalle multinazionali in 
granulati o in carbonato di calcio. 
Non perché gli industriali del monte siano particolarmente ecologisti, o perché è 
vietato, ma per la semplice banale considerazione che i detriti, i sassi di marmo 
sono pagati due o tre euro la tonnellata dalle multinazionali agli estrattori, mentre 
il valore dei blocchi è notevolmente superiore. Conviene e molto cavar blocchi e 
non sassi, questi sono il sottoprodotto conseguente dell’estrazione dei blocchi 
assieme ad altri materiali. 
 
                                                          
53 Attualmente la Legge regionale 3 novembre 1998, n. 78, “Testo unico in materia di cave, torbiere, 
miniere, recupero di aree escavate e riutilizzo dei residui recuperabili” è in fase di revisione. 
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I detriti che escono dalle cave provengono da tre fonti principali: 
 
a) La normale attività di cava (cioè il "modo di produzione"); 
b) I lavori eccezionali che in ogni cava si devono fare sia per la pulitura delle 
tecchie, sia per la messa in sicurezza, ecc.; 
c) Il prelevamento dai "ravaneti storici". 
 
Statisticamente e per il pagamento dei relativi contributi, il comune di Carrara li 
raggruppa in diverse categorie: 
 
- Scaglie bianche: sono i sassi di marmo bianco destinati alla produzione di 
granulati e carbonato di calcio. La quantità portata a valle nel 2011 è stata pari a 
1.446.482 tonnellate, con una diminuzione del 2,3% rispetto al 2010. La 
produzione di scaglie bianche è in costante diminuzione dal 2005 da quanto 
esiste omogeneità di statistiche per due fattori: il primo legato ad una 
diversificazione produttiva di una delle due multinazionali presenti in zona che 
trattano questi prodotti che ha preferito attingere per la produzione del pigmento 
bianco alle cave turche; il secondo probabilmente legato all’esaurimento o alla 
minor convenienza del prelievo dai ravaneti storici. 
- Scaglie scure: si tratta dei sassi di marmo non bianco destinati prevalentemente 
all’edilizia ed alle costruzioni. Nel 2011 si è registrata una produzione di 
1.276.071 tonnellate con una diminuzione del 7,4% nei confronti del 2010. 
L’andamento della produzione delle scaglie scure è stato più altalenante, negli 
ultimi anni rispetto alle scaglie bianche. 
- Scogliere: sono attualmente una piccola quantità la cui destinazione è intuitiva, 
pari a 16.783 tonnellate nel 2011 con un incremento però del 107, 4% nei 
confronti dell’anno precedente. Negli ultimi anni la produzione di “scogliere” 
aveva raggiunto una punta massima nel 2005 con 88.656 tonnellate. 
- Terre e tout venant: anche queste sono di poco pregio e destinate a riempimenti 
nel settore della costruzioni. Le quantità nel 2011 sono state 232.548 tonnellate, -
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2,0% nei confronti del 2010. Sono in costante calo ed il loro poco valore 
determina che in periodi di crisi delle costruzioni come l’attuale “si preferisca” 
tenerle in cava con problemi per la stabilità dei versanti ed in caso di forti piogge. 
 
L’insieme di questi fattori ha determinato una non proporzionalità tra la 
diminuzione complessiva dei sottoprodotti (-4,5%) e quella dei blocchi di marmo 
(-1,7%). Questo complessivo ha determinato una diversa composizione del 
rapporto blocchi/sottoprodotti. Dal 2001 fino al 2008 è prevalentemente rimasto 
al di sotto del 20%, mentre negli ultimi tre anni tende al 25% (nel 2011 24,5%). 
Questo, all’interno di una diminuzione complessiva dei passaggi dei camion dal 
centro storico di Carrara (oggi praticamente eliminata con l’apertura della strada 
dei marmi) significa che agli inizi degli anni 2000 su cinque trasporti, quattro 
erano di sottoprodotti ed uno di blocchi, oggi siamo ad uno su quattro. 
 
 
 
Tabella 13: Produzione blocchi e sottoprodotti cave Comune di Carrara 
 
 
 
anno: 2012 2011 2010 
Var % 
2012/2011 
Var % 
2011/2010 
                                    
                                       tonnellate 
blocchi 870.987 964.781 979.969 -9,7 -1,5 
scaglie bianche  1.146.959 1.446.503 1.480.263 -20,7 -2,3 
scaglie scure 1.349.470 1.276.154 1.384.911 5,7 -7,9 
terre e t.v. 223.276 232.584 237.210 -4,0 -2,0 
scogliere 21.634 16.784 8.094 28,9 107,4 
tot.scaglie b. e n. 2.496.429 2.722.657 2.865.174 -8,3 -5,0 
                              
                                       rapporto blocchi/tot. escavato ai fini PRAER 
blocchi/tot.prodotto 24,71 24,93 24,16   
 
 
Fonte: Propria elaborazione su dati Comune di Carrara 
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2.2.2.4 Il ruolo del porto e della strada dei marmi   
 
Il porto di Marina di Carrara è nato intorno alla metà del XIX secolo, si è 
successivamente sviluppato grazie alla connessione con il comparto lapideo 
locale e quindi con le vendite all’estero dei prodotti grezzi e lavorati delle 
imprese localizzate nel territorio.  
Tra il 1924 e il 1938 il movimento delle merci nel porto di Marina di Carrara 
raggiunse una media annua di oltre novantaquattromila tonnellate. Ma 
l'efficienza del porto tornò al livello pari a quello del periodo prebellico solo nel 
1947. Dalle seicentomila tonnellate di merci imbarcate nel 1970, Carrara ha 
superato i tre milioni del 1995 e sostanzialmente mantenuto tale livello. Nel 
1998, dopo una leggera flessione dei due anni precedenti, il porto ha ripreso a 
crescere e nel 2000 ha confermato tale trend raggiungendo le 3.350.000 
tonnellate. Inizialmente tale struttura era dedita al trasferimento dei blocchi di 
marmo ai più grandi porti di Livorno e Genova, oggi ha rapporti commerciali con 
più di 80 porti in circa 50 nazioni sparse nei vari continenti ed è uno dei primi 
dieci porti nazionali per volumi di merci movimentate, per dotazione di mezzi di 
imbarco e sbarco.  
La sua vicinanza ai luoghi di estrazione e lavorazione ha avuto valenza strategica 
per il distretto rendendolo il primo porto a carattere mondiale specializzato nel 
traffico di lapidei con un movimento pari al 27% dei traffici complessivi. 
Gli imbarchi sono rappresentati maggiormente da blocchi destinati ovunque nel 
mondo. Con riferimento ai lavorati, le aree di attinenza sono Stati Uniti 
d’America, Estremo Oriente e il Mar Rosso, mentre relativamente ai blocchi non 
lavorati o informi, le destinazioni principali sono quelle dei Paesi della sponda 
africana del mediterraneo, Algeria, Tunisia, Siria, Libia, oltre alle destinazioni 
asiatiche, Cina e India. 
Gli sbarchi invece, riguardano quasi esclusivamente granito in blocchi che 
provengono principalmente dall’India e dal Brasile e per la restante parte dal Sud 
Africa e dal Nord Europa, anche se in questo caso si fa riferimento a materiale 
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grezzo che trova destinazione maggioritaria fuori dalla zona apuana, in 
particolare Verona, dove viene lavorato e successivamente riesportato come 
prodotto finito. 
Anche nel 2012, come negli immediati anni precedenti, il porto di Carrara54 ha 
superato i tre milioni di tonnellate di merci movimentate tra imbarchi e sbarchi. 
Anzi il risultato del 2012 (3.273.344 tonn.) è il terzo miglior risultato degli ultimi 
trent’anni con una movimentazione totale delle merci dallo scalo che ha 
registrato un aumento dell’1,27% rispetto al 2011. 
Nonostante il superamento degli anni di maggiore difficoltà, dal 2007 al 2009 
quando la movimentazione diminuì addirittura di un terzo, esso ha dovuto fare i 
conti con altre problematiche attinenti al mercato dei lapidei. Infatti il ruolo dello 
scalo, come luogo essenzialmente deputato all’imbarco o sbarco di materiali 
lapidei, si è allentato sviluppando una diversificazione merceologica verso altri 
segmenti di mercato. Questa tendenza è stata favorita dalla crisi verticale del 
granito, oramai decennale, che ha impattato con una diminuzione delle 
importazioni di 600mila tonnellate.  
Nonostante che il ruolo del porto nell’attuale interscambio lapideo sia 
determinante, data la quota maggioritaria del traffico di settore di dimensioni 
intercontinentali che deve avvalersi del mezzo navale, la vicinanza con le 
principali vie di comunicazione e il rapido collegamento con queste rendono 
preferibile per determinati mercati, come ad esempio quello tedesco, il trasporto 
su mezzo gommato. Ciò è confermato dal fatto che dal porto transita solo una 
parte minoritaria dell’export di blocchi e lastre che escono dal comprensorio pari 
a circa 637mila tonnellate nel 2012. 
Si deve sottolineare l’importanza, sempre maggiore, che è esercitata dal vicino 
porto di La Spezia, fortemente collegato a mercati importanti per le nostre 
esportazioni e soprattutto specializzato nel trasporto di merce in container: 
                                                          
54 Attualmente il Porto di Carrara è oggetto di un progetto di riqualificazione e diversificazione per 
ampliare lo spazio alle crociere, potenziare il diportismo nautico, realizzare una joint venture con il porto 
di La Spezia per riconvertirsi verso la movimentazione dei container, definire una strategia di 
complementarietà con il porto di Livorno, anche con riferimento alla movimentazione di prodotti forestali 
verso le cartiere della Lucchesia. 
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quest’ultimo è un mezzo molto utilizzato e preferito da Cina e India, sia per la 
vendita di prodotti finiti, che per prodotti grezzi o semilavorati. 
 
 
Tabella 14: Movimentazioni porto Marina di Carrara 
 
 
IMBARCHI SBARCHI TOTALE PRODOTTI LAPIDEI 
ANNO Valori in tonnellate Valori Incidenza 
2005 1.258.703 1.803.033 3.061.736 2.296.647 75 
2006 1.295.471 1.974.392 3.269.863 2.405.726 73,6 
2007 1.134.459 1.765.834 2.900.293 2.208.029 76,1 
2008 1.102.591 1.467.616 2.570.207 1.841.718 71,6 
2009 1.080.118 946.738 2.026.856 1.147.131 56,6 
2010 1.526.602 1.815.228 3.341.830 1.297.548 38,8 
2011 1.415.618 1.816.688 3.232.306 1.077.456 33,3 
2012 1.643.064 1.630.280 3.273.344 1.049.597 32,1 
 
 
Fonte: Rapporto Economia Massa-Carrara, 2013 
 
 
Un’altra infrastruttura a forte valenza strategica per Carrara è la “strada dei 
marmi”, ideato nel Duemila questo progetto ha il particolare interesse di 
realizzare un'arteria viaria di collegamento tra i bacini marmiferi e le principali 
direttrici di traffico, destinata specialmente al trasporto dei materiali lapidei con 
lo scopo di ridurre l'inquinamento acustico e atmosferico. La «via dei marmi» 
prende, idealmente, il posto della vecchia «marmifera»55, la linea ferroviaria 
privata a trazione tradizionale che dalla stazione di Avenza arrivava fino alle 
cave. Iniziata a fine Ottocento (la prima inaugurazione ci fu nell'agosto del 1876) 
la via ferrata si sviluppava su un percorso di circa 22 chilometri, lungo gallerie e 
ponti. La «marmifera» oltre a facilitare il trasporto dei blocchi a valle, garantito, 
fino ad allora, dai buoi, sollecitò un incremento nell'estrazione del marmo. Alla 
                                                          
55 La marmifera o “via Carriona” è un'antica strada che univa Carrara al mare sulla quale transitavano i 
carri trainati dai buoi con sopra i blocchi di marmo per giungere al porto è stata costruita al posto della 
vecchia ferrovia marmifera; da qui venivano caricati su naves lapidariae per il trasporto via mare o 
proseguivano lungo la via Aemilia Scauri fatta costruire nel 109 a.C. dal censore Aemilius Scaurus per 
facilitare il passaggio delle merci, dei viandanti, ma soprattutto per farvi passare le truppe. Prende il nome 
del fiume Carrione, che ancora oggi attraversa il centro storico della città di Carrara, per secoli ha 
alimentato i laboratori per la trasformazione del marmo. 
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metà degli anni Sessanta, complice il boom industriale, anche la ferrovia fu 
abbandonata, per cedere il passo ai «mezzi gommati» che con la loro forza e 
agilità risalivano, lungo strade polverose, fino ai piazzali di cava. Restava però 
ineliminabile, nonostante la costruzione di nuovi tracciati stradali, 
l'attraversamento della città per trasferire i blocchi di marmo verso il porto navale 
o nei luoghi di lavorazione. Una situazione, che nel corso degli anni, ha finito per 
diventare insostenibile per la salute dei cittadini e per il bene della città. Questa 
opera nasce dunque come risposta concreta all’annoso problema 
dell'inquinamento collegato al trasporto del marmo, garantendo una nuova 
sicurezza sulle strade. I camion che scendono dalle cave sono interamente lavati 
prima di immettersi nella nuova strada, con conseguenti benefici in termini di 
riduzione delle polveri. La maggior parte del tracciato si svolge in galleria, dove, 
tra l'altro, sono state montate vie di fuga nuove, una sorta di tunnel sopraelevati, 
con scale di accesso ogni 500 metri, e ingressi dotati di porte resistenti al fuoco e 
ai gas. Per i disabili sono stati previsti ascensori a norma di legge e l'intero tratto 
coperto può essere percorso in piedi. L’opera iniziata nel 2003 e terminata nel 
2012, è costata 120 milioni di euro, 22 milioni coperti da fondi europei, il resto 
da contributi regionali e da mutui accesi dalla giunta comunale e dalla società 
partecipata56. Il percorso totale è di 5.611 metri, di cui 4541 di gallerie e 455 di 
tratto a cielo aperto e viadotti. Per realizzarla sono stati fatti scavi per oltre 
1.085.000 mc e sono stati usati 259.000 mc di calcestruzzi, 25.590.000 kg di 
acciaio e 438.000 m di rame. Per i prossimi cinque anni, la Strada dei Marmi è 
riservata all'esclusiva circolazione dei veicoli con massa superiore alle 7,5 
tonnellate. 
Una recente forma di trasporto è quella via aerea, la quale non ha ancora avuto 
un così grande sviluppo come quello delle persone; tuttavia si può in generale 
                                                          
56 La Progetto Carrara è una società in house del Comune di Carrara. Nata nel 2000, l'azienda si è subito 
posta il preciso scopo di contribuire al processo di rinascita ambientale, culturale ed economica di 
Carrara. La società ha lo scopo di mettere in atto, in una logica di sviluppo sostenibile la riqualificazione, 
la trasformazione e il recupero del tessuto urbano e il potenziamento della rete infrastrutturale.  
Particolare attenzione è rivolta alla realizzazione di un'arteria viaria di collegamento tra i bacini marmiferi 
e le principali direttrici di traffico, destinata specialmente al trasporto dei materiali lapidei: la Strada dei 
Marmi.  
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affermare che, quello aereo,  poiché è un trasporto più costoso degli altri, può 
però essere preso in considerazione per le merci quando si realizzano delle 
situazioni (valore della merce trasportata, utilità del suo trasporto, facilità di 
utilizzare il mezzo aereo, assenza o difficoltà d’uso dei mezzi terrestri, ecc.) che 
favoriscono il sistema aereo. Possiamo dire che questa modalità di trasporto si 
adatta a tipologie merceologiche pregiate, come lo sono le pietre, che subiscono 
anche un incremento di valore aggiunto in termini di sicurezza, rapidità ed 
efficienza. Questo trasporto è apprezzato nei paesi arabi57, che per i loro progetti 
prediligono il mezzo aereo abbattendo i tempi di attesa. «Decisamente positivo 
anche l’andamento del traffico cargo- si legge nella nota stampa dell’aeroporto -
 Il dato progressivo da inizio anno al 31 luglio 2014 (3,7 tonnellate di merce e 
posta trasportate) evidenza crescita di oltre il 155% rispetto allo stesso periodo 
del 2013. Grazie soprattutto ad importanti spedizioni effettuate da aziende 
toscane del settore lapideo». 
 
 
2.3 Il “Distretto del Marmo di Carrara” come modello di business 
 
Occorre sottolineare come il distretto sia concentrato in una zona geografica 
molto ristretta,58 nella quale sono presenti imprese che soddisfano tutte le fasi 
della filiera, sia nelle fasi manifatturiere, che in quelle del terziario avanzato, 
della commercializzazione e del trasporto (anche via mare dal porto di Carrara). 
Ciò facilita gli scambi e la specializzazione d’impresa, con chiari riflessi positivi 
sul vantaggio competitivo delle imprese. La filiera della lavorazione del marmo è 
molto lunga e complessa, e inizia dall’estrazione della pietra in blocchi, che 
devono essere movimentati e trasportati dal “monte” al “piano”, dove avviene la 
trasformazione nel prodotto finito, che deve successivamente essere trasportato 
sul luogo dell’impiego e posato nel progetto edilizio. La complessità della filiera 
                                                          
57 In passato, per il palazzo di una famiglia reale saudita, sono partiti da Carrara interi carichi di vanity per 
il bagno, vasche di statuario, piani da cucina e scale: i preziosi carichi hanno viaggiato tutti in aereo, a 
bordo dei potenzi mezzi della Saudi Air, la compagnia di proprietà del cliente. Il marmo sceglie di volare.  
58 Compresa dentro i 20-25 chilometri della fascia costiera e montana della zona apuo-versiliese. 
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deriva dagli scambi orizzontali e verticali in atto tra le imprese del distretto sulla 
base della specializzazione e dell’integrazione verticale delle stesse. Dentro alla 
filiera lapidea italiana convivono organizzazioni di impresa profondamente 
differenti, che riflettono strategie di crescita attinenti a vari modelli di business. 
Per quanto riguarda il modello organizzativo del distretto Apuo-versiliese, 
troviamo al suo interno: 
– le imprese “leader tradizionali”. Una prima tipologia di esse è quella 
focalizzata su una sola fase produttiva, all’interno del complesso ciclo produttivo 
del lapideo; ad esempio, su una delle seguenti fasi: 
 
 l’estrazione della pietra, utilizzando cave in proprietà o in concessione; 
 una o più fasi della lavorazione della pietra, svolta per conto terzi o su 
proprie commesse con macchinari e addetti propri; 
 la commercializzazione di prodotti finiti, semilavorati o semplici blocchi, 
con attività di import-export a livello mondiale. 
 
In tali imprese tradizionalmente di piccole dimensioni, prevale la scelta di 
focalizzarsi su una sola fase produttiva, soprattutto se consideriamo la carenza 
delle risorse finanziarie a disposizione del piccolo imprenditore e della sua 
famiglia. Le imprese di piccole dimensioni hanno pertanto una conduzione 
familiare, di tipo quasi artigianale, improntata a gestire un modello di business 
relativamente semplice. 
Una seconda tipologia di imprese è quella dell’impresa integrata verticalmente 
tipica di quelle di vecchia costituzione. Tali imprese sono di dimensioni medio -
grandi che presidiano tutte le fasi della filiera, dall’estrazione, alla lavorazione, 
alla commercializzazione di prodotti propri o altrui. 
Queste imprese sono focalizzate sull’importanza del controllo della materia 
prima e dell’opportunità che risiede nel possedere e nel vendere, anche in 
maniera semigrezza, il materiale lapideo. 
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 L’impresa leader tradizionale necessita, sia per motivi di controllo della materia 
prima sia per non perdere la conoscenza di un processo che può essere strategico 
per la sua competitività, di mantenere una verticalizzazione del processo e 
tendere ad utilizzare il sistema delle risorse esterne più come un aiuto per 
potenziare l'attività produttiva che come arricchimento e diversificazione del 
sistema delle risorse interne. L’aumento di volume produttivo per questo tipo di 
impresa è una necessità, a causa dell’elevato livello di risorse dedicate al 
controllo delle relazioni con l’esterno (fornitori e clienti), alla progettazione e 
alla ricerca e sviluppo che richiedono, per essere adeguatamente ammortizzate, di 
essere distribuite su volumi elevati di produzione. I costi di questo modello 
possono essere rappresentati dall’alto livello di rigidità della risposta alle 
mutevoli condizioni della domanda e dalla scarsa capacità di sfruttare la 
ricchezza, la variabilità e la creatività delle risorse esterne a causa della eccessiva 
attenzione al sistema delle risorse interne. I notevoli investimenti necessari a 
queste imprese integrate fanno sì che siano soltanto i grandi leader di mercato a 
seguire tale modello di crescita. Del resto, si tratta di un modello con elevati costi 
fissi, che produce profitti soltanto in presenza di una buona saturazione della 
capacità produttiva.59 Ciò implica la necessità di possedere un portafoglio di 
ordini sempre ben fornito, necessità talmente impellente che talvolta si accettano 
commesse con margini molto bassi, o commesse anche molto grandi, che 
possono essere realizzate soltanto con l’utilizzo di capacità esterna. Un tipico 
esempio di impresa integrata60 è rappresentato dai casi Savema, Campolonghi, 
Henraux, Cogemar, Furrer, Landi. 
                                                          
59 L’accezione di grande impresa a cui fare riferimento è relativa alla dimensione media del comparto 
lapideo italiano, al cui interno sono poco numerose le imprese con più di 250 addetti, e cioè quelle che 
rispondono alla definizione ufficiale dell’Eurostat di “grande impresa”. Con riferimento specifico al 
distretto lapideo apuo-versiliese bisogna ricordare che le grandi imprese sono comunque imprese di 
dimensioni non elevate con alcune decine di addetti e 20-30 milioni di euro di fatturato. 
60 A proposito di queste imprese è opportuno sottolineare come l’integrazione a monte possa avvenire con 
l’acquisto della proprietà delle cave, con l’acquisto della semplice concessione allo sfruttamento, con 
accordi di tipo commerciale o azionario (non-equity o equity) con le imprese di estrazione. Inoltre, le cave 
possono essere locali ma anche esterne al distretto: molte imprese integrate possiedono cave nei paesi in 
via di sviluppo, da cui traggono materiale di buona qualità ma a basso costo, che viene importato, 
lavorato nel distretto e riesportato. 
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 L’impresa è in grado di adattarsi alla varietà della domanda (misura, forma, tipo 
di taglio, ecc.) ma non altrettanto alla variabilità dimensionale e tipologica del 
volume richiesto. 
L’integrazione verticale lungo le fasi della filiera non avviene necessariamente 
con strumenti equity, di scambi azionari e quote di proprietà tra le imprese del 
distretto, e nemmeno con accordi formalizzati di joint-venture o partnership 
commerciali/produttive, quanto invece grazie ai rapporti distrettuali caratterizzati 
da una moltitudine di scambi tra le numerose piccole imprese che compongono il 
distretto. 
– le imprese “leader innovativi”61, utilizzano le risorse esterne non soltanto per 
far crescere il volume delle operazioni che già si possono svolgere dentro 
l’azienda con il ricorso al patrimonio tecnologico, umano e conoscitivo interno, 
ma vengono utilizzate anche per aumentare la varietà delle possibilità qualitative 
dell’impresa. Quest’ultima si inserisce in un sistema di relazioni commerciali e 
produttive che non è affrontabile con il solo apporto delle risorse interne ma che 
dipende, per essere risolto in maniera positiva, dall’interazione con il sistema 
delle risorse esterne che si trovano già all’interno del distretto. Il processo di 
interazione fra impresa ed esterno non richiede un rapporto esclusivo perché il 
distretto è abbastanza ampio da consentire, anche all’impresa più specializzata, di 
trovare una pluralità di sbocchi possibili e questo favorisce di scongiurare la 
diminuzione di efficienza che può derivare dall’assicurarsi un rapporto fisso. 
Questa malleabilità nelle relazioni con il mondo esterno favorisce il mondo dei 
servizi a valle, a lato e a monte del processo produttivo (commercializzazione, 
progettazione, ricerca, innovazione tecnologica, posatura, ecc.) che possono 
rappresentare una componente di rilievo nella strategia competitiva delle singole 
imprese leader e del distretto nella sua interezza. Infatti l’integrazione verticale 
non riguarda soltanto il “monte”, e cioè il controllo dell’attività di estrazione, ma 
anche le ultime fasi a valle della filiera: l’attività di montaggio e di posa in opera 
del prodotto finito. Questa forma di integrazione a valle è di recente oggetto di 
                                                          
61 La definizione di tradizionale ed innovatore è riferito al modello organizzativo e non alla capacità 
innovativa (tecnologica, di prodotto e di processo) dell’impresa. 
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attenzione da parte degli attori che più di altri possiedono una visione dall’alto 
delle problematiche industriali locali. Il futuro delle nuova impresa apuo-
versiliese deve essere in un prodotto finito di alta qualità, e tale qualità non può 
essere raggiunta e fatta percepire al cliente se non si controllano in pieno tutte le 
fasi della filiera, compresa quella della posa in opera del prodotto finito. Dal 
punto di vista ingegneristico ed architettonico, la fase della posa in opera 
rappresenta un elemento molto importante per fare apprezzare al cliente finale 
l’alta qualità del prodotto di Carrara, prodotto che viene commercializzato con la 
formula “chiavi in mano”. Tale formula richiede molte risorse finanziarie ed 
organizzative, non sempre disponibili all’interno delle imprese locali, nemmeno 
se di medio-grandi dimensioni. 
Per tale motivo, le imprese che hanno percorso in parte questo tentativo di 
integrazione a valle hanno sviluppato soluzioni organizzative molto differenti. 
Alcune imprese tentano di integrarsi a valle sulla posa in opera per mezzo di 
accordi contrattuali con gli operatori esteri che dovranno gestire la commessa, 
soprattutto con quelli del paese in cui l’opera deve essere costruita; in questo 
modo si risparmiano i costi di posa in opera usando manodopera a basso costo e 
non si aumentano i costi fissi dell’impresa. 
Altre imprese, si integrano a valle assumendo nuova manodopera, da destinarsi 
però soltanto alla posa in opera all’interno del mercato italiano, lasciando ai 
concorrenti turchi o spagnoli tale opzione per le grandi commesse internazionali. 
In questo modo una piccola impresa può gestire i costi fissi della struttura 
integrata a valle, specializzandosi nel segmento più alto del mercato nazionale, 
qual è quello della ristrutturazione di antiche dimore, di grandi ville patrizie, di 
case dal design moderno. Del resto, è comprensibile la difficoltà che potrebbe 
avere l’impresa che volesse utilizzare le risorse proprie anche sui mercati 
mondiali, quali quelli statunitensi, arabi e asiatici: vi sono standard e 
consuetudini di posa molto diverse tra un mercato e l’altro, regole informali che 
rendono molto difficile la gestione di tale complessità organizzativa per chi non è 
presente in via continuativa e permanente su tale mercato. 
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Una nuova tipologia di imprese è nata soltanto negli ultimi anni ed è 
numericamente molto residuale: si tratta del modello dell’impresa a rete, 
definibile anche come impresa virtuale, che coordina le risorse e le capacità 
produttive appartenenti al distretto. La tipologia di coordinamento e la 
quantità/qualità delle risorse da acquisire variano a seconda delle commesse 
ricevute. Il modello organizzativo dell’impresa virtuale si differenzia dalla 
tradizionale forma di decentramento produttivo, che c’è sempre stata nel distretto 
apuo-versiliese. Nel modello storico si utilizzavano competenze e capacità 
produttive esterne che erano di tipo complementare a quelle presenti dentro 
l’impresa, nel senso che si aggiungevano, affiancandole, a quelle dell’impresa. 
Al contrario, nella nuova impresa virtuale, la capacità produttiva esterna è l’unica 
utilizzata: le risorse interne sono dedicate esclusivamente al coordinamento delle 
risorse esterne. Si tratta, in sostanza, di una forma completa di decentramento che 
riguarda tutte le fasi produttive e anche parte delle funzioni strategiche della 
progettazione e della gestione della commessa. La nuova impresa rete che si sta 
configurando riesce a ridurre notevolmente i costi fissi, e si basa su una notevole 
flessibilità organizzativa e conoscenza del mercato mondiale. In questo contesto 
di impresa virtuale, il contatto diretto con il cliente finale, che sia il consumatore 
finale o il committente di grandi commesse internazionali, è la determinante del 
vantaggio competitivo più importante da presidiare, unita alle competenze per 
valutare la qualità della lavorazione e della materia prima utilizzata. Le capacità 
di marketing, per perpetuare le relazioni commerciali con il mercato mondiale, 
possono essere migliorate con la formazione continua del capitale umano, il 
tipico strumento di intervento della politica di sviluppo locale. 
 
 
2.3.1 Origini ed evoluzione del vantaggio competitivo  
 
Nel distretto Apuoversiliese ad un vantaggio “tradizionale”, basato sulla scarsa 
concorrenza estera, sull’innovazione tecnologica nei processi produttivi e su un 
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modello produttivo relativamente semplice, segue negli ultimi decenni 
un’evoluzione del vantaggio competitivo che rafforza la specializzazione 
produttiva nei segmenti più elevati della domanda finale e nei nuovi utilizzi della 
pietra derivanti da innovazioni di prodotto, dando vita ad un modello produttivo 
molto più complesso e di difficile gestione. Per descrivere le caratteristiche del 
vantaggio competitivo tradizionale e la sua evoluzione al fine di adeguarsi alle 
nuove configurazioni degli scambi mondiali, bisogna fare riferimento alle tre 
determinanti della competitività delle imprese locali. 
La prima determinante è rappresentata dalla dotazione naturale dell’area. La 
presenza in loco di materia prima particolarmente pregiata è fonte di vantaggi, tra 
i quali, la garanzia per le imprese del distretto di una “rendita di posizione” nei 
confronti dei competitor internazionali, in quanto le imprese estrattive 
possiedono in via esclusiva tipologie di marmo molto rare a livello 
internazionale, come avviene per il marmo statuario che fornisce un indubbio 
vantaggio all’impresa che possiede la cava e, di riflesso, a tutto il distretto. Nei 
periodi di forte domanda, come avvenuto negli anni ’70 e ’80, il mercato volge a 
favore dei venditori che possono incrementare margini e fatturato costringendo la 
domanda a subire i prezzi e le modalità di consegna degli operatori caratterizzati 
da un’asimmetria monopolistica. Al contrario, nei periodi di congiuntura 
negativa, come quelli successivi al 2008, le quantità vendute sono elevate solo se 
l’impresa estrattrice si attiva con politiche di marketing atte a servire la domanda 
proveniente dai paesi in crescita, quali sono i paesi asiatici, e solo se l’impresa 
che effettua la lavorazione in loco riesce a differenziare il prodotto lavorato con 
un alto contenuto di innovazione, di design e di creatività; in caso contrario, i 
margini sono ridotti e le difficoltà finanziarie aumentano in modo sensibile. 
Un altro vantaggio è quello che concerne la contiguità fisica tra l’area di cava e la 
contigua area a valle, che facilita sia l’approvvigionamento che la lavorazione del 
marmo. Un vantaggio è poi riscontrabile nella prossimità fisica tra le imprese di 
estrazione e quelle della lavorazione, che favorisce l’apprendimento del know-
how e l’accumulo delle competenze del capitale umano nel corso del tempo. La 
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presenza delle cave di marmo rappresenta un’esternalità positiva anche per le 
imprese poste a valle, dato che genera una forte integrazione tra le fasi 
dell’estrazione e quelle della lavorazione facilitando lo scambio tra domanda e 
offerta di materiale estratto.  
La seconda determinante riguarda la divisione internazionale del lavoro; il 
modello organizzativo delle imprese di lavorazione si basava sulla 
trasformazione della pietra locale ma anche e, in certi periodi, soprattutto, della 
materia prima importata dai paesi in via di industrializzazione. A Carrara, 
distretto storico, e molto aperto a livello internazionale, si utilizzavano le 
competenze della manodopera, la produttività dei macchinari locali e le 
economie distrettuali al fine di replicare il modello di industria manifatturiera 
tipico del boom economico degli anni ’60: “si importa la materia prima dai paesi 
in via di sviluppo e si esporta il prodotto finito nei paesi a maggiore reddito e nei 
paesi a maggiore domanda specifica del prodotto, come quelli medio-orientali e 
del Sud-Mediterraneo”. Per molti decenni l’elevata domanda nazionale e 
internazionale di prodotti lapidei italiani, nonché l’assenza di concorrenza estera, 
hanno garantito una crescita continua del business basato su questo semplice 
approccio. Le inefficienze causate dagli elevati costi di trasporto nelle 
importazioni e esportazioni, dai costi della logistica interna ai distretti, dalle 
inefficienze delle piccole dimensioni d’impresa, non rappresentavano un ostacolo 
significativo alla crescita. 
Questo modello di sviluppo è stato messo in crisi soprattutto dalla 
globalizzazione dei mercati e dall’emergere di nuovi concorrenti: i paesi 
estrattori della materia prima che veniva importata in Italia incominciano a 
lavorarla in loco, sfruttando l’evidente vantaggio competitivo in termini di minori 
costi produttivi. Le lavorazioni nei nuovi paesi emergenti vengono facilitate 
anche dall’acquisto di macchinari italiani, la cui tecnologia è riconosciuta come 
tra le migliori al mondo, e le cui imprese sono molto internazionalizzate e 
“export-oriented”. Bassi costi di produzione e alta produttività di lavorazione, 
grazie ai nuovi macchinari, in un paio di decenni determinano una rapida ascesa 
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dei nuovi produttori internazionali, in primis della Cina che nel giro di un 
decennio è cresciuta fino a determinare circa un terzo della produzione mondiale 
di lapidei.  
La terza determinante della competitività può essere individuata nelle economie 
distrettuali più tradizionali, quelle che garantiscono notevole flessibilità e qualità 
della produzione. Le economie distrettuali traggono origine da numerosi 
elementi, quali l’innovazione di processo garantita dall’integrazione con i 
produttori locali di macchinari, gli scambi orizzontali e verticali tra le imprese 
della filiera, le elevate competenze della manodopera. Si tratta di vantaggi che 
hanno favorito la crescita dei distretti lapidei italiani nei decenni passati, ma che 
attualmente stanno riducendo progressivamente la loro importanza per numerosi 
motivi. Il primo motivo riguarda il legame tra produttori di macchinari per 
estrarre e lavorare la pietra e le imprese di estrazione e lavorazione, che 
rappresentava un elemento di indiscusso vantaggio per le imprese italiane 
rispetto ai competitor internazionali, in quanto garantiva il trasferimento 
dell’innovazione dal costruttore di macchinari all’utilizzatore e viceversa: i 
macchinari venivano innovati conoscendo molto bene il fabbisogno tecnologico 
del cliente finale. 
Il vantaggio competitivo che deriva dall’integrazione con l’industria dei 
macchinari tende a ridursi nel corso del tempo, in quanto la globalizzazione li 
rende disponibili anche per i nuovi concorrenti esteri. Si tratta di un circolo 
perverso che si autoalimenta in negativo: la crisi dell’industria lapidea riduce la 
domanda nazionale di macchinari e induce i produttori di macchinari a trovare 
nuovi sbocchi commerciali nei paesi concorrenti dell’industria lapidea stessa. Le 
imprese dei paesi in corso di industrializzazione hanno una disponibilità di 
capitali, un tasso di investimento e una propensione all’aumento della capacità 
produttiva che è sicuramente più elevato delle imprese italiane, pertanto sono 
diventati il primo mercato di sbocco delle imprese costruttrici di macchinari, e 
godono quindi degli stessi vantaggi dei distretti lapidei italiani. 
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Un ulteriore elemento a favore delle economie distrettuali è rappresentato 
dall’organizzazione distrettuale stessa, cioè la facilità con la quale è possibile 
integrare le diverse fasi di lavorazione in un’unica area geografica, al cui interno 
sono presenti imprese specializzate in ogni singola fase produttiva. Questo 
vantaggio ha consentito alle imprese locali di partecipare alle grandi commesse 
internazionali dato che quella che si aggiudica la commessa può decentrare nel 
distretto tutte le lavorazioni che non svolge al proprio interno. 
Il livello di decentramento può riguardare attività più o meno strategiche per il 
core business, avvalendosi quindi di tipologie di decentramento differenti. 
Si identifica un decentramento finalizzato ad incrementare la capacità produttiva 
per le fasi della lavorazione che generalmente sono svolte all’interno, per 
rispondere prontamente, con la massima qualità e risultato, alle commesse di 
dimensioni rilevanti62; un decentramento delle fasi a basso valore aggiunto che 
rispecchia i normali rapporti di subfornitura tra le grandi e piccole imprese e 
viene normalmente riscontrata nei legami verticali tra di esse; infine un 
decentramento delle lavorazioni ad alta specializzazione che può riguardare  
tanto lavorazioni strategiche, quali sono quelle legate ad una particolare 
innovazione di processo, quanto quelle generiche che necessiterebbero di un 
particolare macchinario utilizzato soltanto per quella commessa. 
Quindi l’impresa del distretto apuo-versiliese di fronte alla tipica analisi “make 
or buy” (Williamson, 1990) che la teoria economica pone alla base 
dell’integrazione verticale dell’impresa, generalmente sceglie di decentrare la 
fase produttiva sul territorio garantendosi così maggiore flessibilità futura, 
contenendo i costi fissi aziendali. 
                                                          
62 Si riporta ad esempio il caso della commessa relativa agli esterni del Conference Palace Hotel di Abu 
Dhabi, che ora si chiama Emirates Palace, che sono stati realizzati da Savema e Campolonghi grazie alla 
capacità di ingegnerizzazione congiunta di questa enorme commessa. Esse hanno dovuto fornire 200.000 
mq di lastre lavorate con molta precisione entro 18 mesi dall’inizio della commessa. Dalla rapidità della 
risposta ad una commessa così complessa è possibile cogliere il contributo del distretto a questi due 
leader: essi storici rivali si sono temporaneamente coalizzati per gestire la commessa, utilizzando le 
competenze e la capacità produttiva del territorio. 
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Il terzo elemento distingue, nelle competenze della manodopera, il vantaggio 
competitivo di tipo storico e quello che deriva dalla sua evoluzione recente, come 
conseguenza della globalizzazione dell’economia e del progresso tecnologico. 
Le competenze storiche della manodopera si riferiscono alle capacità di 
“interpretare” le caratteristiche del blocco di marmo da lavorare, e quindi di 
associare il blocco migliore alle specifiche della commessa. Tali competenze 
consentono una notevole riduzione dei costi di lavorazione, nella misura in cui si 
riducono le perdite per errori di taglio, per mancato utilizzo del blocco completo, 
per sfridi di lavorazione ecc. Queste abilità accumulate con l’esperienza e 
trasmesse con il trasferimento della conoscenza di tipo tacito dai lavoratori più 
anziani a quelli più giovani, possono anche consentire degli utilizzi più efficaci 
del materiale estratto, integrando le specifiche della commessa con la scelta della 
materia prima migliore. Tali competenze del capitale umano, che consentono 
maggiore efficienza e efficacia produttiva, oggi sono ancora fortemente presenti 
all’interno delle imprese del distretto, ma tuttavia la globalizzazione 
dell’economia e il progresso tecnologico le hanno rese sempre meno importanti 
di una volta nel determinare il vantaggio competitivo. Infatti, le differenze nei 
costi del lavoro esistenti tra il distretto Apuoversiliese e i nuovi concorrenti esteri 
sono talmente elevate che non vengono attenuate nemmeno dalle maggiori 
competenze della manodopera locale indirizzate alla riduzione dei costi. Ciò 
comporta che le imprese che estraggono il marmo in Cina o in Brasile possono 
permettersi di avere una manodopera non qualificata e di non investire in una 
maggiore efficienza aziendale, cosa che invece fanno le aziende Apuoversiliesi; 
in sostanza i costi delle imprese estere sono talmente bassi da poter sopportare 
errori, sfridi e sprechi a volontà, senza intaccare minimamente il vantaggio 
competitivo basato sul costo di produzione. Del resto pure le innovazioni 
tecnologiche più recenti hanno reso meno importante possedere elevate 
competenze umane in fase di estrazione e lavorazione. I nuovi impianti di 
resinatura sottovuoto dei blocchi interi di marmo consentono una più efficiente 
segagione delle lastre, in quanto il marmo è maggiormente consolidato anche 
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laddove vi sono delle fessure e piccole crepe. Ciò rende obsoleta la competenza 
umana nell’interpretare la consistenza interna di un blocco esaminando la 
tipologia delle fessure e il suo aspetto esterno.  
Il processo generale di abbassamento delle competenze umane richieste in alcune 
fasi della lavorazione manuale si attua in parallelo allo spostamento delle 
competenze umane verso la gestione delle innovazioni di processo e le 
innovazioni organizzative.  
Tutti i suddetti fattori che determinano il vantaggio competitivo internazionale, 
hanno subito negli ultimi anni, e soprattutto dopo il 2008, una modifica che mette 
in crisi il modello tradizionale di crescita del distretto: 
 
- Le cave di marmo più pregiato mantengono il vantaggio competitivo 
“naturale” che continua ad essere sfruttato a livello internazionale, mentre 
le cave di marmo meno pregiato entrano in diretta concorrenza di prezzo 
con marmi “simili” che vengono estratti nei paesi emergenti; 
- L’esistenza di un distretto completo non apporta grandi vantaggi se la 
domanda è stagnante, in quanto c’è un eccesso di capacità produttiva che 
porta ad un intensificarsi della concorrenza interna al distretto, con un 
impatto negativo sulle opportunità di “cooperazione” tradizionalmente 
offerte dall’organizzazione distrettuale; 
- Le innovazioni che i produttori di macchinari sviluppano grazie al contatto 
con gli utilizzatori locali vengono vendute sui mercati internazionali e 
favoriscono i concorrenti presenti nei paesi emergenti, che effettuano 
notevoli investimenti in macchinari e impianti italiani; 
- L’importante ruolo giocato dalle grandi imprese locali, come promotore e 
capofila di commesse internazionali, rappresenta un elemento negativo in 
caso di congiuntura negativa, quando esse riducono fortemente 
l’esternalizzazione delle lavorazioni a scapito delle piccole imprese del 
distretto;  
- Le competenze storiche della manodopera impiegate per ridurre i costi di 
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lavorazione sono meno importanti di un tempo, di fronte al forte 
differenziale dei costi esistenti tra la lavorazione in loco e la stessa 
lavorazione effettuata nei paesi emergenti. 
 
 
2.3.2 Le strategie di crescita del distretto 
 
Si possono individuare tre differenti strategie di crescita delle imprese lapidee del 
distretto apuo-versiliese che si sono allineate con i cambiamenti in atto nel 
mercato. Si collocano ad un estremo le imprese legate soprattutto a mercati di 
nicchia in cui lusso e qualità molto elevata rappresentano i driver della domanda, 
mentre all’altro estremo si individuano le imprese con un mercato di massa, 
caratterizzato da un prodotto standardizzato e tradizionale. Tra i due estremi si 
sta sviluppando una nuova strategia di crescita che si basa sulla 
personalizzazione del prodotto di massa (mass customization) e sulla cosiddetta 
artigianalità industriale, finalizzata ad un segmento di consumatori che 
privilegiano il prodotto “aspirazionale”. 
La prima tipologia di mercato fa riferimento a grandi commesse di difficile 
realizzazione dal punto di vista tecnico o a piccole commesse di alto contenuto 
artistico e di design. Nel primo caso, le difficoltà sono soprattutto organizzative, 
in quanto si tratta di attività che richiedono particolare cura 
nell’ingegnerizzazione della commessa, nella qualità della lavorazione, nelle 
procedure per il montaggio del prodotto finito. Molto spesso, le imprese locali 
sono subappaltatori di grandi leader mondiali, che decentrano quella parte di 
attività a maggior contenuto qualitativo e di valore estetico a Carrara per 
l’immagine dell’area e perché nel distretto sono presenti le competenze di 
lavorazione più elevate a livello mondiale. Nel secondo caso, le imprese locali 
svolgono il ruolo di artigiani del lusso, che gestiscono con contratti “chiavi in 
mano” una commessa molto specifica nella sfarzosità dei risultati desiderati, 
integrando marmi e tipologie di lavorazioni differenti, a seconda delle necessità 
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del committente. In entrambi i casi, anche se diversi per dimensione, si tratta di 
servire un mercato di nicchia, e cioè di individuare un certo segmento di 
consumo all’interno del quale l’impresa possa differenziare il prodotto 
utilizzando le proprie dotazioni fattoriali e capacità organizzative. Ovviamente, 
per massimizzare i benefici di questa scelta, occorre che la nicchia non sia troppo 
affollata di competitori o troppo piccola in termini di domanda aggregata. 
Il primo problema si supera con investimenti nell’organizzazione e nella gestione 
della qualità finale del prodotto, al fine di far emergere l’impresa nell’arena della 
concorrenza monopolistica, mentre il secondo aspetto viene gestito aprendo la 
nicchia ai paesi a maggiore tasso di crescita. Questo tipo di imprese ha un 
vantaggio competitivo che è legato ad alcune particolari lavorazioni che esse 
riescono ad effettuare meglio dei concorrenti, magari grazie alle innovazioni 
introdotte nei macchinari (modifiche di macchinari già esistenti in commercio), 
all’uso di manodopera artigianale che sconfina nel lavoro artistico, alla 
combinazione di più varietà di marmi policromi. Il ruolo di progettazione e di 
definizione architettonica della commessa si accompagna alle capacità 
tradizionali di lavorazione della pietra, e sottolinea la necessità di investire, anche 
a livello di distretto, su fattori innovativi di tipo non-tecnologico bensì 
organizzativo. 
Il “mercato di massa” fa invece riferimento alla produzione di prodotti standard 
come le marmette in marmo che competono con la domanda dei rivestimenti in 
ceramica. Si tratta di business tradizionali, che subiscono la congiuntura del 
settore edile e la domanda dei prodotti alternativi. Per crescere in questo mercato 
occorrerebbe presentarsi con un’innovazione di prodotto finalizzata a 
differenziare il prodotto finale, inserendo valore aggiunto. 
La terza forma possibile di posizionamento strategico delle imprese italiane è 
quella che tenta di coniugare l’ampia domanda presente nel mercato di massa, 
con i maggiori margini riservati a chi serve il mercato di nicchia. Si tratta della 
strategia della mass customization, con la quale l’impresa tenta di offrire un 
prodotto quasi di lusso ad un’ampia massa di consumatori. Per allargare la 
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nicchia del mercato senza ritrovarsi a produrre un prodotto standardizzato, 
l’impresa che segue la personalizzazione del prodotto di massa propone una sorta 
di “lusso accessibile”: un prodotto di alta qualità ma a prezzi contenuti, non 
accessibile a tutti ma ad una quota sufficientemente ampia di consumatori. La 
strategia del lusso accessibile impone di investire tanto dal lato dei guadagni di 
efficienza, per ridurre i costi produttivi, quanto da quello della differenziazione di 
prodotto, per far accettare prezzi più elevati. Nel primo ambito, sono favoriti gli 
investimenti in impianti automatizzati per la lavorazione della pietra, al fine di 
ridurre i costi di produzione, ma anche fornire nuove forme e lavorazioni di 
prodotto. Per esempio, nel marmo di Carrara si usano sistemi CAD-CAM per 
produrre marmette aventi forme geometriche personalizzate sulle esigenze 
estetiche del cliente, a cui viene applicato un processo di rifinitura 
personalizzato. La rifinitura sta infatti diventando una fase molto importante del 
ciclo produttivo della marmetta, e si stanno sviluppando trattamenti superficiali a 
base di materiali nanotecnologici che ne aumentano lucidità e durezza. 
Personalizzazione delle forme, delle rifiniture, omogeneità nei lotti produttivi 
sono gli elementi che rafforzano il vantaggio competitivo delle imprese presenti 
in questa terza strategia di crescita, in cui si cerca di intaccare il mercato dei 
prodotti alternativi alla pietra naturale con un prodotto “signorile, di classe e di 
cultura” come potrebbe essere il marmo di Carrara se si riuscisse ad attribuire 
anche una praticità di posa e di utilizzo simile a quella della ceramica o della 
pietra sintetica.  
La difficoltà principale è quella di far percepire al cliente finale l’alta qualità del 
prodotto finito e il suo valore intrinseco, esaltandone la componente immateriale 
e far quindi accettare un elevato prezzo di vendita.  
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2.4  L’impatto della crisi economica nel distretto Apuoversiliese 
 
In vent’anni l’economia apuana ha attraversato un lungo processo di 
trasformazione. Diverse sono le fasi che si sono avvicendate in questo periodo, le 
più impattanti però sono accadute dopo l’11 settembre 2001 e dopo la crisi 
finanziaria dell’ottobre 2008. Dal 2001 in avanti il nostro sistema economico non 
è più riuscito ad imboccare un sentiero di ripresa durevole, alternando brevi 
partenze e improvvise cadute, finendo col fare emergere un grigio scenario di 
lunga stagnazione. 
Le prime avvisaglie di difficoltà si erano avute già nella seconda parte del 2007, 
anche se una fetta ampia del settore si era mantenuta al riparo dalle conseguenze 
peggiori, ricorrendo alle opportunità che il settore era in grado di offrire grazie ai 
mercati alternativi e all’ampiezza del ventaglio di domanda. Questi primi segni di 
debolezza hanno avuto un effetto di trascinamento sul 2008, tant’è che già dai 
primi mesi dell’anno è risultato evidente un appesantimento del quadro 
congiunturale. 
 
 
 
Grafico 4: Serie storica dei principali avvenimenti impattanti l'economia lapidea apuana. 
 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati IMM. 
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Il 2008, infatti, è stato un anno particolare per tutta l’economia mondiale, che ha 
subito una pesante crisi, nata nel settore immobiliare, ma subito estesa a tutto il 
resto del mondo soprattutto finanziario, ha avuto effetti concatenanti, come lo 
scoppio della crisi dei mutui sub-prime, che ha generato tensione nel settore 
dell’edilizia e su tutti i principali mercati dello scacchiere internazionale, la corsa 
dell’euro nei confronti del dollaro e la concorrenza dei nuovi paesi produttori 
sono risultati i principali fattori alla base della fase negativa del settore.  
Per il settore lapideo e delle pietre ornamentali in genere, molti aspetti del 
processo erano già noti, e già erano stati anticipati, proprio in quella parte di 
attività che, avendo a che fare con il settore immobiliare di molti Paesi 
importanti, a cominciare dagli Stati Uniti, sono state le prime a entrare in 
sofferenza e a “far scoppiare la bolla” speculativa.  
A queste difficili condizioni esogene, si è aggiunta inoltre la crisi del granito, 
tant’è che a livello locale si vendono bene soltanto materiali di altissimo pregio 
(Statuario, Calacatta e Bianco Carrara, in particolare). 
In questo paragrafo si vogliono esaminare gli effetti della crisi economica63, sui 
bilanci delle imprese del distretto e sulle le dinamiche economiche e 
occupazionali, con un confronto che disaggrega il distretto lapideo sulla base 
della filiera produttiva (comparto dell’estrazione e della lavorazione della materia 
prima). Le indicazioni relative agli andamenti del distretto sono rinvenibili nelle 
stime delle indagini congiunturali realizzate dall’IMM, dalla camera di 
commercio di Massa-Carrara e dagli studi condotti sul settore (A. Foschi, G. 
Vitali, 2012; S. Napoli, G. Vitali, 2010) e inerenti il periodo 2008-2010. 
L’anno 2008 si è chiuso con pesanti perdite, una media del -8,7% della 
produzione e del -7,8% del fatturato corrente, che al netto dell’andamento dei 
prezzi, significa un crollo dei volumi di vendita di quasi il 9%. Il crollo è dovuto 
                                                          
63 Per analizzare l’impatto della crisi si utilizzano i dati di fonte Istat relativamente alla variabile 
occupazionale nel biennio 2008-2009, e i dati di bilancio di fonte AIDA per le variabili economiche nel 
periodo 2008-2010. L’aggiornamento dei dati occupazionali è limitato al primo impatto della crisi, 
mentre con i dati economici riusciamo a prendere in considerazione anche la parziale ripresa avvenuta nel 
2010. L’analisi è svolta sui bilanci aziendali delle società di capitali presenti in tutti e tre gli anni del 
periodo considerato nel database AIDA, pertanto si tratta di un campione chiuso che non tiene conto delle 
imprese nate o fallite nel 2009 o nel 2010 (Vitali, Foschi, 2012). 
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sia alla componente interna della domanda, scesa del 4,1% rispetto al 2007, sia 
soprattutto agli ordinativi esteri che hanno accusato, in termini di volumi, una 
diminuzione del 10,2%. Non a caso le esportazioni totali dei materiali lapidei 
sono scese del -8,4%, perdendo oltre 32 milioni di euro rispetto all’anno 
precedente. Nello specifico, l’esportato grezzo è aumentato del 15,2%, mentre i 
lavorati che dovrebbero rappresentare la quota maggioritaria dell’export, si sono 
ridotti del 13,6%.  
 
 
Grafico 5: I numeri della crisi del settore lapide apuano nel 2008 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati IMM. 
 
 
Il numero delle aziende è passato da 726, nel periodo appena precedente alla crisi 
a 639 nel 2010 con un calo del 12%; mentre il numero degli addetti nel primo 
periodo della crisi economica mostra un calo molto contenuto, dell’ordine del 
2%, che arriva al -12% se si paragona il dato del 2010 con quello del 2004.  
In particolare nel biennio della crisi si registra una perdita di 200 addetti, dai 
2.208 addetti del 2008, siamo passati ai 2.161 del 2009, per arrivare ai 2.012 
addetti del 2010. Si tratta di un ridimensionamento che ha colpito uniformemente 
sia il comparto estrattivo, sia quello della trasformazione, rispettivamente -11% e 
-12,6%, ma in misura contenuta rispetto alla variazione del settore lapideo 
nazionale che risulta complessivamente pari al -14%64.  
                                                          
64 Dati derivanti da analisi condotte da IMM Spa. 
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Se si osserva attentamente la sua evoluzione si può notare come negli ultimi 
trimestri del 2007 la relativa dinamica è andata via via scemando, fino a tornare 
definitivamente sotto lo zero dal primo trimestre 2008, a dimostrazione 
comunque che, al di là dei dati di congiuntura, le difficoltà internazionali hanno 
iniziato ad erodere la capacità competitiva del nostro sistema lapideo. Secondo 
l’Inps le imprese attive del comparto estrattivo e manifatturiero della provincia di 
Massa Carrara hanno prodotto nel 2008 un’occupazione complessiva vicina alle 
3.500 unità, di cui quasi 730 al monte e quasi 2.750 al piano. Mediamente ogni 
impresa lapidea locale dà lavoro a 5,5 addetti. 
Probabilmente la risposta imprenditoriale alla riduzione della domanda è stata 
soprattutto diretta verso una strategia di contenimento dei costi fissi dell’impresa, 
ad eccezione però dei costi della manodopera, essendo questa un fattore 
importante per la competitività delle piccole imprese familiari. Queste ultime 
sono caratterizzate da un vantaggio competitivo che si basa sulla qualità delle 
lavorazioni, fattore che deriva direttamente dalla qualità delle maestranze.  
 
 
Grafico 6: Dinamica degli occupati nel distretto apuano (2004=100) 
 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati IMM. 
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Questo andamento negativo degli indicatori economici non sembra nemmeno 
aver risparmiato gli investimenti, i quali dopo un triennio di sostenuta crescita, 
hanno registrato nel 2008 una contrazione annua della spesa relativa del -19% 
che in parte va a spiegare anche la perdita di produttività del settore. 
 
 
Grafico 7: Andamento della spesa per investimento. Anni 2005-2008 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazioni ISR su dati Unioncamere Toscana-Istituto G. Tagliacarne 
 
 
 
 
 
Nel 2009 gli effetti della crisi sono stati anche peggiori: la produzione industriale 
è diminuita del 20,9% e sulla stessa lunghezza d’onda si è ridotto il fatturato (-
20,7%). Questo andamento negativo va imputato, in misura più o meno 
equivalente, ad entrambe le tipologie di domanda: gli ordini interni hanno subito 
una riduzione del -16,7%, la domanda estera ha accusato un calo dei volumi del -
17,3%. L’impatto della crisi sul valore della produzione grazie alla ripresa in 
termini di fatturato avvenuta nel 2010 risulta più contenuto. 
 Il confronto dello stesso anno con il 2008 indica un calo della produzione 
limitato al 5%.  
Nel 2010 l’indice produttivo della trasformazione lapidea è calato in media anno 
del -6,5% mentre per il fatturato si è registrato un calo meno negativo (-3,6%). Si 
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può dire, che nel 2010, è iniziata la risalta verso la “superficie”, anche se con 
segnali che continuano ad essere negativi. 
 
Grafico 8: Evoluzione media annua della produzione e del fatturato (2008-2010) 
 
 
 
 
Fonte: Rapporto Economia 2013, Massa Carrara. 
 
 
Gli effetti della crisi sono evidenti anche dall’analisi dei principali indici 
reddituali. Il ROI mostra un forte calo nel 2009 e una ripresa nel 2010, passando 
dal 3,4% al 4,2%. Se confrontiamo il livello del ROI di fine e inizio periodo, si 
nota che il dato del distretto apuano nel 2010 è superiore del 4% al dato del 2008. 
Al contrario dell’andamento precedente per il ROS nel 2009 si registra una lieve 
caduta rispetto al 2008, e nel 2010 (5,7%) il dato si porta a livelli superiori del 
2008 (5%). 
 
 
Tabella 15: Principali dinamiche del distretto apuano 
 
  
anni 
Dinamica della 
produzione 
(numero indice 
2008=100) 
ROI (%) ROS(%) 
2010 95,1 4,22 5,74 
2009 87,7 3,39 4,92 
2008 100 4,05 5,08 
Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
-8,7
-20,9
-6,5
-7,8
-20,7
-3,6
-25
-20
-15
-10
-5
0
2008 2009 2010
Produzione Fatturato
138 
Disaggregando l’analisi in base al settore di attività principale dell’impresa è 
possibile ricavare interessanti informazioni di carattere congiunturale, ma anche 
strutturale. Si ottengono dei sub-campioni che distinguono le imprese che 
effettuano soprattutto l’estrazione della materia prima da quelle in cui il business 
primario è rappresentato dalla lavorazione della stessa. 
Nel caso del comparto estrattivo nel 2009 si nota una tenuta dell’occupazione 
con un calo limitato all’1,7%, in termini di variazione percentuale rispetto al 
2008. La produzione nel distretto di Carrara mostra una crescita continua che 
aumenta del 2% anche nel 2009, l’anno peggiore della crisi per tutta l’economia 
italiana, e continua a crescere nel 2010 fino a raggiungere il 9% in più del dato di 
inizio periodo. 
 
 
Tabella 16: Comparto dell’estrazione  
 
 
 Dinamica produzione 
 
Dinamica reddituale 
 
Integrazione 
verticale 
 (numero indice 2008=100) ROI (%) ROS(%) % VA/produzione 
2010   109 10,18 12,05 10,18 
2009 102 7,26 9,39 7,26 
2008 100 6,44 7,99 6,44 
 
 
Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
 
 
La crescita della produzione nel 2010 si accompagna ad una crescita della 
redditività d’impresa, misurata con il ROI, che passa dal 6,4% del 2008 al 10,1% 
del 2010. La redditività delle vendite, ROS, conferma l’andamento favorevole 
per il comparto che passa dall’8% del 2008 al 12% del 2010. 
Interessante è il dato che riguarda l’integrazione verticale dell’organizzazione 
produttiva del comparto estrazione che nel 2010 mostra un rapporto tra valore 
aggiunto e produzione maggiore del 50%, in crescita nel triennio considerato, 
questo risultato è segno di una riduzione dell’acquisto di servizi dall’esterno. 
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Il comparto della lavorazione dei lapidei subisce una congiuntura negativa in 
modo più accentuato rispetto al caso delle attività di estrazione. Nel primo anno 
della crisi l’occupazione cala del 2%, questo risultato è limitato rispetto al calo 
nazionale del comparto della lavorazione che si attesta su valori maggiormente 
negativi pari al 2,6%. 
Con riferimento alla produzione il dato del 2010 è soltanto del 7% inferiore al 
dato del 2008, ma questo trend positivo non si accompagna ad un recupero del 
livello di redditività dell’impresa. La redditività delle vendite rimane stabile nel 
corso del triennio, mentre per quanto riguarda l’integrazione verticale del 
comparto possiamo constatare che i risultati sono il riflesso di un’organizzazione 
distrettuale intensa, con stretti legami verticali e orizzontali tra le imprese 
impegnate nella lavorazione del marmo; ciò è indice di una maggiore 
propensione ad esternalizzare fasi produttive. 
 
 
Tabella 17: Comparto della lavorazione 
 
 
 
Dinamica produzione 
 
Dinamica reddituale 
 
Integrazione 
verticale 
 (numero indice 2008=100) ROI (%) ROS(%) % VA/produzione 
2010   93 3,32 4,62 23 
2009 86 2,78 4,12 23 
2008 100 3,69 4,64 22 
 
 
Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
 
 
 
2.4.1 I caratteri della crisi: il trend dell’esportazioni e i cambiamenti nella 
distribuzione commerciale 
 
Il distretto apuano ha da sempre mostrato una forte propensione all’export, e 
nonostante la flessione registrata nel periodo 2008-2010 il trend resta comunque 
positivo e in costante aumento, indicando il tentativo delle imprese di sostituire la 
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domanda interna, in forte calo, con la domanda mondiale dei paesi in continuo 
sviluppo. 
L’analisi della dinamica delle esportazioni deve essere interpretata alla luce di 
due importanti fattori: il primo concerne il peso delle singole tipologie di 
prodotti, che si modifica con l’evoluzione nel medio-lungo periodo del modello 
di crescita del distretto; il secondo elemento da considerare è il prezzo unitario 
dei prodotti esportati, fattore che riflette la competitività degli stessi. 
 
 
Tabella 18: Export comprensorio lapideo apuoversiliese - resto del mondo (2008-2010) 
 
EXPORT 
 
2008 2010 
Diff.% 
2010/2008 
Tonn. Euro Tonn. Euro % Q.tà % Val. 
MARMO BLOCCHI E LASTRE 597.462 90.820.241 746.956 130.825.462 25,2 44,0 
GRANITO BLOCCHI E LASTRE 10.116 5.226.907 12.708 3.566.240 25,6 -31,8 
MARMO LAVORATI 336.715 287.173.265 264.027 264.626.990 -21.6 -7,9 
GRANITO LAVORATI 112.744 113.404.701 87.701 89.214.735 -22,2 -21,3 
GRANULATI E POLVERI 662.496 27.062.919 591.816 21.285.315 -10,7 -21,3 
Totale 1.719.533 523.728.033 1.703.208 509.518.742 -0,9 -2,7 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati IMM. 
 
 
All’interno dell’aggregato delle esportazioni totali, si individuano comportamenti 
dicotomici tra il materiale lavorato e quello grezzo, esportato in blocchi o 
semplici lastre, in quanto la ripresa delle esportazioni dal 2009 in poi è 
nettamente superiore per il materiale grezzo, a conferma del diverso 
comportamento dei due mercati della filiera. 
La crisi ha inciso maggiormente sulla componente dei lavorati, nel confronto 
quantitativo nel 2008 si registra una diminuzione del 21,6% di calcarei e del 
22,2% di silicei. I materiali grezzi nel 2010 registrano un aumento consistente 
con un incremento delle quantità esportate del 25% circa sia per i calcarei che per 
i silicei. In sostanza la crisi internazionale ha colpito soprattutto i materiali da 
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costruzione e le conseguenze negative ricadono direttamente sui prodotti finiti 
locali, il cui mercato di riferimento, quello statunitense, ha subito le ripercussioni 
maggiori. Infatti il marmo estratto al monte ed esportato sotto forma di blocchi o 
lastre grezze non ha risentito della crisi, né dell’ultima 2008-2009, né di quelle 
precedenti, rappresentando sempre e comunque un materiale di pregio che trova 
sbocchi commerciali anche in periodi difficili per il commercio internazionale 
delle pietre.  
La voce più significativa dell’insieme dei prodotti lapidei locali e dalla quale si 
può ricavare lo stato di salute della filiera lapidea, è quella inerente le lavorazioni 
di materiale calcareo. A fine 2009 le quantità di marmo lavorato vendute 
all’estero sono state 238 mila, il valore più basso degli ultimi decenni. 
 
 
 
 
Grafico 9: Tendenza Export grezzi e lavorati (valori in tonn.) 
 
 
  
Fonte: Propria rielaborazione dati IMM 
 
 
Per quanto riguarda la composizione percentuale delle esportazioni in valore, il 
marmo lavorato è la tipologia merceologica che rappresenta più della metà delle 
esportazioni del distretto (51,9% nel 2010), mentre il marmo in blocchi continua 
ad aumentare il suo peso nell’aggregato totale (26% nel 2010).  Diversa è la 
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situazione riguardante il granito; il materiale siliceo aveva rappresentato una vera 
intuizione dell’imprenditoria apuana negli anni ’80 e ’90, oggi presenta forme 
residuali di lavorazioni ed i volumi sono in costante diminuzione. La sua crisi 
iniziata nei primi anni 2000, si somma agli effetti della crisi economica 
amplificando in negativo questo trend di declino; l’export di granito lavorato nel 
periodo pre-crisi faceva mediamente registrare un valore di 161,5 milioni di euro, 
ridotto alla metà nel 2010 (87.7 milioni di euro); il territorio apuano ha smarrito 
con il passare degli anni quella caratteristica di distretto conosciuto anche per la 
lavorazione dei graniti perdendo quote sempre più rilevanti. 
I granulati registrano una diminuzione nel periodo di recessione, con valori che 
ritornano sui livelli di inizio decennio (4% circa). 
Dal punto di vista congiunturale nel 2010 possiamo notare che, dopo aver toccato 
il fondo, il settore ha reagito e si è manifestata una lieve ripresa, con 264 mila 
tonnellate di marmo lavorato esportato con una variazione positiva del +11 per 
cento rispetto al 2009. 
I prezzi totali delle esportazioni, misurati in euro per tonnellata, indicano un netto 
aumento dei valori delle esportazioni per i blocchi di marmo, che raddoppiano di 
valore nel triennio considerato, mentre il mercato del marmo lavorato mostra una 
performance positiva ma di intensità minore. La forte crescita che si nota nelle 
dinamiche dei prezzi all’export è probabilmente il sintomo di un 
riposizionamento del mercato internazionale delle imprese: nel caso del comparto 
della lavorazione, le imprese cercano di innalzare la qualità della produzione 
finale al fine di differenziare il prodotto dalla concorrenza di prezzo proveniente 
dai paesi in corso di industrializzazione; nel comparto dell’estrazione, l’aumento 
dei prezzi potrebbe derivare dal tentativo di discriminare i prezzi in funzione dei 
mercati di sbocco, selezionando la qualità dei blocchi più adatta ad ogni singolo 
mercato. 
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Tabella 19: Prezzi unitari alle esportazioni (euro per tonnellata) 
 
 
 MARMO BLOCCHI E 
LASTRE 
MARMO 
LAVORATI 
GRANITI E 
GRANULATI 
TOTALE 
2008 104,7 110,6 116,0 95,3 
2009 109,8 147,3 115,5 99,5 
2010 123,8 149,1 111,2 97,2 
   
Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
 
 
 
Si approfondisce l’analisi del settore introducendo osservazioni inerenti le 
importazioni, che nel complesso a fine 2010 sono state pari a circa 278 mila 
tonnellate e sono diminuite del 27% rispetto al 2008 (del 65% nell’ultimo 
decennio). L’andamento dell’import è identificabile con il mercato del granito in 
blocchi e lastre, che ha registrato una contrazione delle quantità di materiale 
importato del 33% rispetto al 2008, a testimonianza della forte diminuzione della 
lavorazione del granito nel comprensorio e rivela, il quasi totale abbandono delle 
aziende locali della produzione legata a materiali silicei che nel passato aveva 
fatto primeggiare le imprese a livello mondiale. 
La crescita dei valori è superiore a quella dei volumi, e ciò non è solo dovuto alle 
oscillazioni dell’euro sulle altre valute maggiori, ma anche alla qualificazione dei 
materiali e dei prodotti in entrata.  
 
Tabella 20: Import comprensorio lapideo apuoversiliese - resto del mondo (2008-2010) 
 
Fonte: Rielaborazione dati IMM. 
IMPORT 
 
2008 2010 Diff.% 2010/2008 
Tonn. Euro Tonn. Euro % Q.tà % Val. 
 
MARMO BLOCCHI E 
LASTRE 
150.447 37.424.472 114.089 28.891.345 -24,2 -22,8 
GRANITO BLOCCHI E 
LASTRE 
201.172 50.841.248 134.135 35.091.212 -33,3 -31,0 
MARMO LAVORATI 21.176 10.085.069 13.008 8.921.276 -38,6 -11,5 
GRANITO LAVORATI 9.679 4.467.543 16.746 8.053.871 73,0 80,3 
GRANULATI E POLVERI 1.311 188.617 838 202.780 63,9 7,5 
Totale 383.785 103.006.949 278.816 81.160.484 -27,4 -21,2 
144 
In sintesi il settore lapideo locale continua a mostrare una forza derivante 
dall’estrazione della materia prima al monte e della sua esportazione diretta, 
mentre permangono, accentuate dalla crisi, le problematiche della lavorazione in 
loco. 
La leadership del granito lavorato è stata ormai persa da parecchi anni e il 
rilancio produttivo non può che passare da una ripresa anche della lavorazione 
dei materiali marmorei, ma soprattutto, da un nuovo approccio ai mercati, che 
chiedono oltre al prodotto nuovi servizi, personalizzati a seconda delle esigenze 
dei clienti. 
Per quanto attiene alle dinamiche inerenti le importazioni si conferma la perdita 
della posizione dominante del comprensorio nell’acquisizione di materiale 
grezzo dai mercati di origine, soprattutto granito, per la lavorazione in loco e per 
la successiva esportazione sia all’interno del mercato italiano sia all’estero. 
 
 
2.4.1.1 La distribuzione geografica dei prodotti lapidei apuani nel triennio 
della crisi 
 
Analizzando i dati sulla base della distribuzione geoeconomica dei materiali 
possiamo facilmente intuire quali aree in prevalenza interessano le esportazioni e 
le importazioni del distretto. 
Il quadro di riferimento del settore lapideo locale a livello internazionale, in 
particolare per la componente grezza, è profondamente cambiato rispetto a 
quanto registrato anche solo cinque, dieci o quindici anni fa. 
Il forte incremento dai primi anni duemila del commercio mondiale di materiali 
da costruzioni, dovuto principalmente all’emergere di paesi quali Cina e India, 
ma non solo, ha contribuito al mutamento dello scenario internazionale: 
nell’anno 2000, la leadership era dell’Egitto, che risultava destinatario del 10% 
dell’export locale. Seguivano con incidenza similare la Spagna, il Libano, l’India 
e il Belgio. 
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Nel 2005 si registrava invece la marginalizzazione di mercati che erano stati 
punti di riferimento storici per gli operatori locali nel decennio precedente. Il 
ruolo del Giappone scomparve quasi del tutto limitando i rapporti con il territorio 
locale a circa 2,3 milioni di euro di materiali importati, lo stesso vale per Hong 
kong, anche se è stato compensato della crescita del mercato cinese. L’Egitto da 
paese leader perdeva dodici posizioni passando a meno del 3%. Ma in particolare 
si è assistito alla conclusione dell’importanza dei paesi spagnoli, con la Spagna in 
testa come maggior paese importatore dei nostri materiali. A fine 2005 il primo 
paese risultava la Tunisia con 8,5 milioni di euro di materiali venduti, seguita da 
Stati uniti, Regno Unito e Cina. 
Proprio quest’ultima consolida nel 2008 il ruolo di primo Paese per importazione 
di materiali grezzi, crescendo rispetto all’anno precedente del +48% seguita 
dall’India. Continua ad avanzare gradualmente anche l’Algeria, terzo mercato di 
riferimento dei lapidei grezzi, e a consolidarsi il mercato libico e soprattutto 
saudita, mentre è in grossa difficoltà quello spagnolo.  
Dopo l’andamento negativo del 2007 anche il mercato USA sembra essere 
tornato su standard più vicini a quelli degli anni passati, avendo più che 
raddoppiato l’importato grezzo dell’anno precedente. Crisi americana che, 
invece, traspare in tutta la sua evidenza sui prodotti lavorati. Gli Stati Uniti pur 
continuando a rappresentare il principale mercato di riferimento, con un valore 
esportato di lavorati di 104,2 milioni di euro, la sua quota sull’export 
complessivo provinciale scende in un solo anno di oltre 4 punti percentuali (dal 
42,4% al 38,1%). La fine degli anni novanta, con il cambio favorevole del 
dollaro sulla lira e quindi la convenienza dei nostri prodotti nel mercato nord-
americano, era stata caratterizzata da un soddisfacente andamento dei lavorati in 
quel mercato, e grazie al prodotto locale di qualità affiancato a specializzazioni 
produttive d’eccellenza si raggiungevano a consuntivo 153 milioni di euro di 
prodotti di lavorati venduti verso gli Stati Uniti. Tale situazione favorevole, si 
attenuò negli anni successivi, complice l’introduzione dell’euro, la concorrenza 
sempre maggiore di prodotti e lavorazioni di altri paesi emergenti.  
146 
In compenso, tra i più importanti mercati, avanza quello del Regno Unito che è 
diventata la seconda principale destinazione dei lavorati, ma soprattutto quello 
dell’Arabia Saudita. Crolla invece l’esportato verso gli Emirati Arabi (-37,6% in 
soli dodici mesi). Tra le posizioni di rincalzo, vi è da segnalare la notevole 
escalation del mercato indonesiano e di quello canadese. 
A livello dei mercati europei si registra una buona tenuta di quello francese e 
tedesco, dopo la perdita degli anni precedenti, anche se entrambi restano ancora 
fuori dalle prime 10 aree di riferimento delle lavorazioni locali; al contrario, 
come già visto per i grezzi, crollano inesorabilmente le quote di venduto dei 
prodotti finiti in Spagna (-50%), in corrispondenza con il brusco arresto 
dell’importante settore edilizio e del mercato immobiliare in quel Paese. 
 
 
 Tabella 21 : I primi 10 Paesi per valore esportato dei prodotti grezzi e lavorati. Anno2008 
 
Grezzi Lavorati 
Paesi 2008 Paesi 2008 
Cina 20.359.583 Stati Uniti 104.213.124 
India 9.457.334 Regno Unito 18.611.647 
Algeria 8.557.196 Emirati Arabi Uniti 17.563.362 
Tunisia 6.906.604 Arabia Saudita 14.127.727 
Libia 6.412.593 Russia 10.785.522 
Stati Uniti 5.350.871 Marocco 8.769.813 
Arabia Saudita 3.389.871 Kuwait 7.960.368 
Siria 2.376.829 Australia 7.742.388 
Spagna 2.283.903 Indonesia 7.326.150 
Libano 2.040.675 Canada 6.607.320 
Primi 10 Paesi 67.135.459 Primi 10 Paesi 203.707.421 
Incid. % primi 10 
su Tot. 
82,3% Incid. % primi 10 su Tot. 74,5% 
 
 
Fonte: Elaborazioni ISR su dati ISTAT 
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Anche nel 2009 la Cina si rivela il primo Paese importatore, crescendo rispetto 
all’anno precedente del +68%.  Ormai il dragone cinese importa da solo quasi il 
31% dei grezzi locali.  Il secondo mercato di riferimento dei blocchi è la Libia, in 
incremento di oltre il 30%. Continuano ad avanzare gradualmente anche Algeria 
e Tunisia, ma soprattutto l’Indonesia, che triplica quasi l’esportato dell’anno 
precedente, mentre appare in grossa difficoltà il mercato tedesco. Il vero flop, 
però, si registra sul mercato statunitense, dove l’esportato dei grezzi è calato di 
quasi il -70% rispetto all’anno precedente. Crisi americana che traspare in tutta la 
sua evidenza anche sui prodotti finiti. Gli Stati Uniti, pur continuando a 
rappresentare il principale mercato di destinazione dei lavorati nel 2009 riducono 
le acquisizioni del -29% rispetto all’anno precedente, portando la relativa 
incidenza al 33,4% del totale, dal 38,2% dello scorso. Sempre riguardo ai più 
importanti mercati, quello degli Emirati Arabi diventa la seconda principale 
destinazione, mentre crolla l’esportato dei lavorati nel Regno Unito (-40%). A 
proposito di Paesi europei, nessuno altro Stato, al di là di quello britannico, riesce 
ad entrare in questa speciale classifica delle 10 più importanti destinazioni dei 
lavorati apuani. Come accade ormai da qualche anno a questa parte, anche nel 
2009 è scesa l’incidenza dei primi 10 mercati di riferimento sull’esportato 
complessivo, a dimostrazione che le imprese sono impegnate a raggiungere 
un’allocazione geografica più spinta, tesa a convogliare i loro prodotti anche in 
aree meno tradizionali, al fine di tamponare la crisi dei principali mercati di 
riferimento, come quello nord americano ed europeo. 
L’ultimo anno il 2010, permette di osservare la forte posizione di egemonia della 
potenza asiatica oramai quinquennale che si è attestata a fine 2010 ad 
un’incidenza del 26,7% del totale e permette di affermare che un blocco di 
marmo ogni quattro che esce dal distretto apuano è diretto al mercato cinese, 
dove viene trasformato in prodotto finito e immesso nella quasi totalità sul 
mercato interno. Alla Cina, per la sua importanza, I.S.R. ed Internazionale Marmi 
Macchine, hanno dedicato nel 2010 un approfondimento specifico che elimina 
anche alcuni luoghi comuni diffusisi negli anni. È destinataria di circa 200 mila 
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tonnellate di marmi grezzi e praticamente quasi tutte vengono lavorate in loco. 
Sono rari i casi in cui queste ripartono dalla Cina sottoforma di blocchi, a 
dimostrazione della grande potenza manifatturiera anche nel lapideo. La 
preferenza dei cinesi è soprattutto sul Bianco Gioia, un materiale che si pone su 
un segmento di mercato non troppo alto e che quindi, in qualche modo, riesce a 
fare concorrenza a quello turco, egiziano e greco. Sia le stime condotte da I.S.R. 
su statistiche internazionali, sia l’indagine presso gli operatori cinesi evidenziano 
come il mercato interno sia la destinazione preminente dei prodotti realizzati con 
marmo di Carrara. Nello specifico, si può ragionevolmente stimare (e ce ne 
danno conferma anche i dati rilasciati dalle imprese cinesi) che il 70% di questi 
prodotti rimanga in loco e il 30% prenda la strada dell’estero, andando in 
particolare a soddisfare aree limitrofe, in primo luogo la Corea del Sud, ma non 
disdegnando anche nicchie più tradizionali come quelle del Nord America e del 
Medio Oriente, anche se su questi mercati i cinesi sono ancora lontani dagli 
standard apuani. Se la Cina è diventata leader indiscussa nelle acquisizioni dei 
blocchi, una attenzione non secondaria merita l’India, diventata in pochi anni il 
secondo partner commerciale per i grezzi. L’India registra a consuntivo circa 20 
milioni di euro di materiale venduto. A Cina e India che hanno occupato negli 
anni della crisi il 40% del mercato verso cui è diretto il marmo seguono i paesi 
dell’area del Mediterraneo, Algeria, Tunisia e Libia. Nel panorama europeo 
resiste la Germania verso cui si dirigono quote del 3% del materiale.  
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Grafico 10: Mercati di destinazione materiali lapidei grezzi e lavorati, Distretto Apuano, 
Anno 2010 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazioni ISR su dati ISTAT 
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In sintesi possiamo rilevare come si sia modificata sensibilmente la struttura del 
distretto apuano, determinata da un accorciamento della filiera produttiva locale, 
sempre maggiormente caratterizzata dalla vendita all’estero di prodotto grezzo, e 
le conseguenti criticità ricadono sulla vendita dei prodotti finiti.  
Per quanto concerne i mercati di approvvigionamento da parte delle aziende 
locali si può rilevare che il paese leader è risultato il Brasile con un peso del 24% 
sul totale, segue l’Iran con un’incidenza del 9% e l’India, terzo mercato di 
riferimento. Per quanto riguarda le importazioni dei prodotti lapidei, va detto che 
la loro quota sull’import nazionale è inferiore alla media degli altri distretti, 
perché il vero punto di forza è costituito dal marmo bianco locale.  
Per i grezzi risultano in crescita soprattutto le importazioni da Brasile, Iran, 
Francia, Spagna, Portogallo, Cina e Mozambico in misura minore da Turchia e 
Tunisia mentre continuano a flettere India, Sudafrica, Egitto, Angola e Norvegia. 
Per i lavorati notevolissimo il balzo dell’India che da sola rappresenta oltre il 
50% delle importazioni con un incremento notevolissimo rispetto al 2009. 
L’India insomma si caratterizza come partner totale per il distretto apuano sia per 
l’export come per l’import, per i grezzi come per i lavorati. La crescita delle 
importazioni di grezzi sembra segnalare un arresto della profonda crisi del 
granito, mentre le importazioni di lavorati, pur con un incremento percentuale 
notevole, sono in valore assoluto ancora ridotte, ma costituiscono un indicatore 
da tenere costantemente sotto controllo. 
 
 
2.4.2 Confronto con il “Distretto del marmo di Verona”  
 
Con riferimento al quadro competitivo interno dobbiamo analizzare il distretto 
Veneto che sta minando l’indiscutibile posizione di “capitale mondiale del 
marmo” di Carrara.  
La provincia di Verona e Vicenza è luogo di produzione di marmi pregiati e 
della rinomata pietra di Vicenza. Deve la sua forza competitiva all'antica 
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tradizione nella fase estrattiva, risalente al Rinascimento, che gli ha donato nel 
corso dei secoli fama e notorietà. Nell’ambito del mercato lapideo italiano, le 
aziende del veronese rappresentano una realtà di indubbio rilievo, occupando una 
posizione di estrema importanza nel settore, anche in funzione della dinamicità e 
della capacità innovativa che hanno mostrato negli ultimi anni. 
Partendo dall’analisi del processo produttivo, le prime differenze si notano già a 
partire dal sistema d’approvvigionamento della materia prima: mentre, infatti, il 
distretto apuano si rifornisce in larga parte di materiale proprio, soprattutto per 
quanto riguarda il marmo, Verona è costretta ad acquistare il prodotto all’estero, 
a causa di un impoverimento della zona, un tempo molto fiorente. I materiali 
locali, che costituivano un potente fattore naturale di localizzazione d’attività 
produttiva sul territorio, oggi sono divenuti sempre meno importanti all’interno 
del ciclo di lavorazione. In misura crescente, Verona ha puntato 
sull’approvvigionamento di materiali provenienti da altre aree ed in particolare 
dai Paesi esteri.  
Il comprensorio apuo-versiliese è più specializzato nella produzione di grandi 
opere e in genere dei prodotti che richiedono una maggiore personalizzazione. Il 
comprensorio veronese è invece specializzato nella fornitura di prodotti 
standardizzati (pavimenti, zoccoli, scale); viene chiamato dagli operatori del 
distretto toscano “supermercato del marmo”, data la produzione basata su forti 
economie di scala, è contrapposta a quella di laboratorio artigianale tipica del 
distretto apuano, il quale non è in grado di offrire quel tipo di prodotto a prezzi 
che possono competere con quelli offerti dalle aziende veronesi. Gli imprenditori 
veronesi cercano quindi di soddisfare le esigenze di tutti quei consumatori che 
non hanno grandi prerogative di possedere un prodotto unico, piazzando sul 
mercato un prodotto fortemente standardizzato.  
E’ utile notare come le imprese del comprensorio veronese siano in maggior 
parte imprese di trasformazione e commercializzazione, di dimensione 
mediamente più grandi rispetto a quelle apuane e specializzate principalmente in 
rivestimenti di qualità medio alta, standardizzati e con fascia di prezzo media. 
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La dimensione media d’impresa viene definita in termini di fatturato e viene 
confrontata con il dato dell’industria lapidea nazionale (pari a 2,2 mln di euro per 
impresa),che vede prevalere le piccole imprese ad eccezione appunto di Carrara e 
Verona, che sono le aree più strutturate a livello dimensionale ed hanno 
rispettivamente 3,6 e 3,9 milioni di euro di fatturato medio per azienda, mentre è 
inferiore per le aree più artigianali come i comprensori della Puglia (1,1 mln) e 
della Sardegna (1,2 mln).  Come si evince dalla figura i distretti al di sopra della 
media nazionale sono Carrara e Verona, quelli più storici e strutturati65. 
 
 
Grafico 11: 
 
 
Fonte: elaborazione CERIS-CNR 
 
Diversamente da quanto avviene nel comprensorio apuo-versiliese, esiste un 
intenso spezzettamento dimensionale delle unità produttive ed una forte 
specializzazione del lavoro, che ha originato una maggiore divisione delle fasi 
                                                          
65 Al contrario, negli altri distretti la diffusa presenza di piccole imprese abbassa notevolmente la media 
locale, soprattutto in Sardegna (1,1 mln) e Puglia (1,3 mln). È anche probabile che nei distretti meno 
strutturati, il ruolo delle società di capitale sia residuale rispetto alla presenza di società di persone, 
organizzazione tipica delle imprese famigliari. Nei dati sui bilanci elaborati nella figura non vengono 
infatti considerate le società di persone ma solo le società di capitale. 
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del ciclo produttivo tra le imprese. Nel comprensorio apuano, invece, una 
struttura organizzativa altamente specializzata risulta ingestibile anche da un 
punto di vista dei costi, e conseguentemente dei prezzi che tenderebbero a 
lievitare ulteriormente. 
Il distretto toscano ha avuto andamenti migliori di quello veneto, che ha 
recuperato sul 2009, ma in misura minore, e mostra ancora difficoltà.  
Nell’anno della crisi, le esportazioni italiane di marmi e graniti, sia grezzi che 
lavorati, sono state pari a 1.506 milioni di euro, con un calo rispetto al 2008 in 
valore assoluto di 367 milioni e del -20% in termini percentuali, all’interno delle 
varie componenti le difficoltà maggiore si sono registrate per i prodotti lavorati 
che hanno rappresentato il 77% del settore. In una situazione generale di 
contrazione di quote di export il sistema locale apuano ha perso meno rispetto a 
quello veneto, riconquistando la sua leadership nel panorama nazionale. Un dato 
positivo che dipende non tanto dal rilancio del distretto locale quanto dalle 
perdite, nettamente superiori, che avevano fortemente marcato le produzioni di 
lavorati del distretto veneto, che nel solo anno della crisi segnalavano decrementi 
in valore di circa 137 milioni di euro, la cui motivazione può essere riscontrata 
nella forte diminuzione della lavorazione di granito, materiale maggiormente 
trattato nel comprensorio veneto e dalla criticità dei mercati del Centro Europa, 
in particolare quello della Germania, storicamente punto di riferimento per le 
imprese venete. Un dato favorevole per il distretto apuano è stato quello delle 
vendite di marmo grezzo, con un saldo positivo di circa 5 milioni di euro. 
Un elemento particolare caratterizza il distretto: la quota delle sue importazioni, 
rispetto al totale nazionale, è inferiore alla media degli altri distretti perché 
l’industria lapidea locale fa del marmo bianco un vero punto di forza 
competitivo, tanto che, a fronte di una quota export che sfiora un terzo del valore 
nazionale, l’import apuo-versiliese è poco superiore al 20%. 
Nella provincia di Verona le vendite all’estero di prodotti finiti hanno annotato, 
per quell’anno, un calo superiore di ben dieci punti (-28,3%), che poi ha generato 
una perdita del -27,5% dell’export totale.  
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Il distretto di Carrara, comprensivo quindi anche della parte lucchese, ha perso 
nel 2009 il -18,3% di fatturato estero nei prodotti finiti e il -13% in termini 
complessivi. Nonostante queste gravi perdite sui lavorati, anche nel 2009 Carrara 
e il suo distretto hanno confermato una tenuta migliore rispetto a quella del suo 
principale concorrente. 
Su questa differenza, va detto, ha influito in maniera decisiva la diversa 
composizione del ventaglio esportato e, in modo particolare, la migliore tenuta 
dei marmi apuani rispetto ai materiali silicei. 
Ma il distretto apuano non ha tenuto meglio soltanto di Verona, anche nel 
raffronto con gli altri poli produttivi sparsi nel resto del Paese ne esce vittorioso, 
sia sui lavorati (resto d’Italia -23,3%) sia sul complessivo (resto d’Italia -20,3%), 
tant’è che il contributo sull’esportato totale del Paese è passato in un solo anno 
dal 27,1% al 29,6%, scalzando la leadership italiana a quello veneto, la cui 
incidenza nel frattempo è scesa dal 29,7% all’attuale 27,3%. Il distretto apuo-
versiliese si conferma il primo distretto lapideo italiano, così come la provincia di 
Massa-Carrara è la prima provincia lapidea italiana per fatturato export. 
 
 
Grafico 12: Evoluzione media annua delle esportazioni lapidee, in termini di valori 
correnti esportati nel periodo 2004-2009. Confronti tra le principali aree di produzione 
nazionali 
 
 
Fonte: elaborazione CERIS-CNR su dati Aida 
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Confrontando i principali indicatori reddituali, possiamo vedere come l’impatto 
della crisi ha colpito maggiormente il distretto Veneto, risultando la dinamica del 
distretto Apuoversiliese meno negativa. Se confrontiamo il livello del ROI di 
inizio e fine periodo, si nota che il dato del distretto apuano nel 2010 è superiore 
del 4% al dato del 2008, mentre nel caso di Verona vi è ancora da recuperare una 
differenza del 37%. Considerazioni in parte simili valgono per il ROS, che vede 
il dato relativo al distretto apuano sempre più elevato di quelli del distretto 
Veneto. 
 
 
Grafico 13: Confronto principali indici reddituali nel triennio della crisi: Distretto 
Apuoversiliese e Distretto Veneto 
 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati da N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
 
 
Per entrambi i distretti, i segnali positivi del 2010 non significano affatto che il 
comprensorio sia fuori dalla crisi, ma è opportuno sottolineare che i numeri 
favorevoli offrono fiducia per il futuro, pur non riuscendo a compensare la 
perdita degli anni precedenti. 
All’orizzonte del mercato lapideo locale, sembra delinearsi una situazione più 
difficile e complessa rispetto al passato con un mercato sempre più ampio e 
complesso che può offrire opportunità di sviluppo senza precedenti. Non si può 
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leggere la dimensione locale e l’eventuale ripresa produttiva del comparto 
lapideo al di fuori delle dinamiche internazionali. La concorrenza dei paesi 
emergenti quali Cina, India, e Turchia, deve essere uno stimolo per 
l’imprenditoria locale e spunto per perfezionare la filiera produttiva lapidea; il 
tradizionale collegamento della fase estrattiva con quella della trasformazione e 
poi successiva commercializzazione sembrano processi produttivi sempre più 
distanti e autonomi l’uno dall’altro, mentre le sfide globali richiedono altro. 
 
 
2.4.2.1 I Prodotti sostitutivi: Marmo di Carrara vs Marmo di Verona  
 
I prodotti sostitutivi sono caratterizzati dal fatto che possono svolgere la stessa 
funzione del prodotto principale per lo stesso gruppo di consumatori, inoltre la 
loro minaccia è permanente poiché è sempre possibile una sostituzione da parte 
dell’utilizzatore finale. Un altro pericolo può essere rappresentato dall’impatto 
del cambiamento tecnologico, che può modificare il rapporto qualità/prezzo del 
prodotto sostitutivo, dato che la relazione con il prezzo è un fattore d’estremo 
rilievo che influenza la scelta del consumatore tra i diversi prodotti offerti sul 
mercato. Più il divario tra i prezzi si amplia e più il prodotto sostitutivo 
costituisce una minaccia in termini di concorrenza dato che risulta preferibile il 
prodotto sostitutivo che soddisfa lo stesso bisogno generico del consumatore e la 
stessa funzione d’uso del prodotto principale. Se consideriamo il mercato 
dell’edilizia e delle costruzioni, che rappresenta la destinazione d’uso principale, 
i potenziali prodotti sostitutivi del Marmo di Carrara sono: 
 
 Legno 
 Ceramica Seriale 
 Ceramica di Lusso 
 Marmo di Verona 
 Cotto 
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Ognuno di questi prodotti ha propri pregi e propri difetti che lo rendono unico, e 
maggiormente idoneo ad un utilizzo piuttosto che ad un altro. Se si prende come 
riferimento un pavimento piastrellato con la ceramica, esso presenta il vantaggio 
di essere più facilmente lavabile e meno delicato, rispetto al marmo e al cotto, 
che risultano essere ostici nel mantenimento e nella pulizia. Il legno, invece, 
risulta essere preferibile nelle zone montane, dove il clima invernale raggiunge 
temperature molto basse, dato che il suo vantaggio risiede nella sua capacità di 
mantenere il calore nell’ambiente, differentemente dal marmo, che invece, come 
si suol dire, lo “raffredda”. 
 
 
Grafico 14: Posizionamento prezzo-apparenza del marmo rispetto ai prodotti sostitutivi 
 
 
 
 
Fonte: propria rielaborazione di uno schema presente in Regione Toscana, provincia di Massa Carrara, 
Settore Lapideo: Mercato Del Lavoro E Fattori Di Competitività, (1995), I.M.M. 
 
 
Da un punto di vista dell’utilizzo e della durevolezza nel corso del tempo, il 
prodotto del Distretto Veronese risulta essere un chiaro avversario del marmo di 
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Carrara. Infatti il marmo di Carrara non compete direttamente con i materiali 
sostitutivi, dato che la probabilità di selezionarlo è alta se il criterio iniziale di 
scelta non è il prezzo. Per questo il marmo di Verona è considerato come 
alternativa di scelta più frequente rispetto al Marmo di Carrara dato che il suo 
posizionamento strategico è come materiale ad alta durevolezza ma a prezzo 
contenuto. In termini di prezzo l’unico materiale che eguaglia, seppur con 
qualche differenza, il marmo di Carrara è il cotto.  
Nella scelta di questi materiali il consumatore prende in riferimento non solo il 
prezzo finale e la qualità/prestazione del materiale, ma anche le componenti 
“immateriali” che sono difficilmente quantificabili ed esprimibili in termini 
numerici; possono essere rappresentate dall’apparenza, cioè dalla notorietà di un 
determinato materiale o piuttosto dalla funzionalità d’uso del prodotto stesso.  
 
 
Grafico 15: Posizionamento prezzo-qualità/prestazioni del marmo rispetto ai prodotti 
sostitutivi 
 
 
 
Fonte: propria rielaborazione di uno schema presente in Regione Toscana, provincia di Massa Carrara, 
Settore Lapideo: Mercato Del Lavoro E Fattori Di Competitività, (1995), I.M.M. 
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Anche in questo grafico, il marmo di Carrara risulta in una posizione superiore 
rispetto a quella dei prodotti sostitutivi, sia per quanto riguarda il prezzo sia per 
quanto riguarda l’apparenza. In conclusione il marmo di Carrara, non presenta 
forti competitori diretti nel mercato dell’edilizia e delle costruzioni. Inoltre 
rispetto agli altri possibili prodotti, esso ha maggiore possibilità di essere scelto, 
se non viene preso in considerazione il fattore prezzo, che risulta essere 
estremamente elevato rispetto ai prodotti concorrenti. Il prezzo può essere 
utilizzato come arma di differenziazione del prodotto, per poter visualizzare il 
contrasto con gli altri beni presenti sul mercato. Nella scelta d’acquisto, i motivi 
che spingono l’acquirente a preferire il marmo di Carrara rispetto al cotto o alla 
ceramica di lusso o al marmo di Verona (i competitor più diretti), sono 
riconducibili a fattori soggettivi, come il prestigio e la durevolezza. Se il 
consumatore valuta la scelta d’acquisto, ponderando queste componenti piuttosto 
che altre maggiormente oggettive, allora difficilmente il prezzo di vendita 
riuscirà ad influenzare la sua scelta d’acquisto, e si avrà perciò una maggiore 
propensione ad accettare il differenziale di prezzo. 
 
 
2.5 Oltre la crisi 
 
Se non è ancora sancita l’uscita dalla crisi che, a partire dal 2007, produce effetti 
pesanti sull’economia internazionale il lapideo italiano, pur subendo 
ridimensionamenti su alcuni mercati, è riuscito a mantenere, almeno in parte le 
sue posizioni anche in presenza di nuovi “competitor” sempre più aggressivi. In 
questo scenario il comprensorio apuo-versiliese, protagonista storico del settore, 
è riuscito ad affrontare l’impatto della crisi sulle aziende mantenendo 
sostanzialmente inalterata la filiera produttiva e trovando nuovi equilibri fra 
marmo e granito i due segmenti che hanno caratterizzato il comparto a partire 
dalla seconda metà del secolo scorso.  
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E’ evidente che il distretto apuano si è progressivamente e autonomamente 
specializzato nel segmento del “marmo” di cui, grazie alla presenza della materia 
prima, macchinari e tecniche di lavorazione sempre più innovativi e performanti, 
è stato aumentato il valore medio unitario all’export di circa il +23%, con 
esportazioni che nel 2012 sono state di oltre 464 milioni di euro, con una crescita 
dei valori del +42% rispetto alla media pre-crisi. In momenti non certo positivi 
per l’economia nazionale il comparto marca con forza la sua propensione 
all’export basata sulla vitalità delle aziende e sulla loro capacità di mettere sui 
mercati lavorati di qualità e ad alto valore aggiunto. 
Nella composizione dell’export l’incidenza percentuale in valore dei lavorati sul 
totale esportato (blocchi, lastre e lavorati) passa da una media del 84,3% nel 
periodo pre-crisi al 74% nel 2012. E’ una quota ancora importante nonostante la 
pesante riduzione dell’export di granito e questo grazie al fatto che tale riduzione 
è stata compensata dall’aumento dell’export di lavorati in marmo, la componente 
che maggiormente negli ultimi periodi aveva risentito delle criticità dei mercati e 
aveva subito le maggiori ripercussioni economiche dovute alla crisi, mentre 
l’altro comparto, quello del marmo grezzo, non solo non aveva risentito della 
crisi internazionale ma aveva ottenuto all’opposto ottime performances che 
sembrano proseguire anche nell’anno in corso.  
 
Grafico 16: Composizione dell'export del comprensorio apuo-versiliese 
(dati in valore) 
 
Fonte: rielaborazione IMM. 
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Dall’analisi congiunturale svolta ogni anno dall’IMM emerge come le aziende 
del comprensorio apuo-versiliese abbiano realizzato performances migliori 
rispetto alle aziende collocate nel resto d’Italia: 
 
“Il 37,3% delle aziende del distretto hanno dichiarato un fatturato vendite in 
aumento nell’anno 2013, nel resto d’Italia è invece fortemente negativo in quanto 
le dichiarazioni di fatturato in aumento coinvolgono solo il 17,4% delle aziende 
oggetto di analisi, e più della metà delle stesse lo ha visto in diminuzione.” 
 
“Le esportazioni sono in crescita sia in valore (+9,8% nel 2012) che in quantità 
(+4,2% nel 2012); si recuperano i livelli pre crisi del 2005.” 
 
“Nel 2013 l’export ha inciso mediamente sui fatturati delle aziende lapidee 
italiane il 38,2%. Tale percentuale sale al 56,8% se parliamo del comprensorio 
apuo-versiliese, quello che mostra le migliori performance economiche. Le 
percentuali sono in crescita rispetto al 2012, dove l’incidenza dell’export era 
mediamente intorno al 32% a livello nazionale e sotto il 50% per il comprensorio 
apuo-versiliese.” 
 
“I lapidei sono l’unico comparto della filiera già uscito dalla crisi, grazie al ruolo 
fondamentale delle esportazioni. La domanda mondiale di lapidei (marmo e 
graniti) è in continua crescita dal 2010, il saldo commerciale dell’Italia è stato, 
nel 2012, pari a 1,4 miliardi di euro, mentre 1,5 mld sono previsti per il 2013. 
L’Italia è il secondo paese protagonista sul settore lapideo mondiale con una 
quota di mercato del 13,8%. Stabile appare la quota di mercato dei lavorati in 
marmi; in calo quella dei graniti.” 
 
Questi risultati, sono dovuti all’attività di circa 10 mila aziende localizzate su 
tutto il territorio nazionale, aziende che hanno saputo internazionalizzare la 
propria attività reagendo nel miglior modo possibile alla congiuntura e 
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preservando gran parte dei posti di lavoro. Toscana, Veneto e Lombardia 
realizzano da sole circa il 75% in valore dell’export di lavorati di pietra, 
comparto ad alto valore aggiunto che impiega tecnologie di avanguardia con 
maestranze di eccellenza che hanno reso famoso il lavorato “made in italy” nel 
mondo. 
La crescita nazionale del settore riguarda, però, soprattutto l’estrazione dei 
blocchi, mentre la lavorazione è in continuo ridimensionamento a causa della 
concorrenza internazionale. Per questo motivo ad una crescita della produzione 
nazionale non si accompagna un altrettanto evidente sviluppo economico ed 
occupazionale dei distretti produttori, ovvero un beneficio distribuito nei territori 
produttori. 
Tale affermazione è confermata dai dati e dalle previsioni sull’occupazione ed il 
mercato del lavoro. Gli addetti del settore lapideo italiano per il 2013 sono stati 
stimati nel numero di 67.366 unità. L’88% delle aziende sono microimprese con 
meno di 10 dipendenti. La dimensione media del settore nel 2013 è stimata 
intorno a 6,26 addetti. Nel 2013 rispetto al 2012, si stima un calo degli occupati 
del settore a livello nazionale del 3,42% mentre il comprensorio apuo-versiliese 
sembra aver generato un leggero aumento dei livelli occupazionali e si prospetta 
però una ulteriore perdita di posti di lavoro nel 2014. 
Il settore nel 2013 ha prodotto un saldo commerciale di oltre 1,5 miliardi di euro 
(+10% sul 2012).  
La progressiva specializzazione nel comparto del marmo ha favorito la tenuta dei 
valori dell’export di lavorati ed ha compensato, almeno parzialmente, la 
riduzione delle esportazioni di granito, mentre l’elevato grado di 
internazionalizzazione ulteriormente aumentato negli ultimi cinque anni, ha 
permesso di far fronte, con l’export, al crollo della domanda interna. 
“Dalla valutazione di dati certi normalmente elaborati e diffusi da IMM Carrara – 
dice il presidente Fabio Felici - emerge che il distretto lapideo ha saputo 
affrontare una crisi difficile che ha portato ad una pesantissima riduzione del 
peso del granito sull’economia complessiva compensando le relative perdite sui 
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mercati internazionali con una crescita complessiva dell’export del “marmo” con 
un deciso aumento anche delle quote di lavorato. L’immagine finale è dunque 
quella di un settore vitale e di una filiera che si è rafforzata e che ha risposto alla 
crisi con la valorizzazione del prodotto locale e delle capacità aziendali, che in 
questi anni ha fatto ricerca e puntato sulle tecnologie e sull’innovazione e si 
conferma competitivo pur dovendo fronteggiare la progressiva perdita di peso di 
un settore fino a ieri centrale come quello del granito mentre il comparto, in una 
situazione di estrema difficoltà è riuscito a mantenere i livelli occupazionali. In 
presenza di questo quadro che può essere assunto come elemento condiviso nei 
suoi elementi da tutti gli attori in campo – conclude Felici - devono essere risolti 
i nodi che generano instabilità per dare certezze al comparto e accompagnarlo nel 
processo di valorizzazione della materia prima e dell’innovazione con una 
moderna condivisione degli strumenti e degli obiettivi”. 
Il saldo commerciale atteso per il 2013 è stato rivelato a Maggio in un 
seminario66 al quale ho partecipato, e dove Manuela Gussoni dell’Ufficio studi 
Internazionale Marmi e Macchine ha fornito le cifre del settore lapideo italiano 
nel 2013 confermando il risultato eccezionale, considerato il contesto di 
sostanziale stazionarietà dell’export italiano (-0,1% rispetto al 2012), il momento 
dell’economia e gli svantaggi competitivi. Ciò – ha detto Gussoni -  è merito in 
larga parte dell’attività degli 11 distretti/comprensori lapidei che costituiscono il 
settore lapideo nazionale e realizzano complessivamente l’85% del valore 
nazionale dell’export di grezzo e l’88% dei valori dell’export di lavorati in pietra 
naturale. Il settore, infatti, basa la sua competitività sulla presenza di distretti 
storici che, partendo dalla trasformazione dei materiali estratti localmente, è in 
grado di mantenere competitività e livello elevato del prodotto finito. 
 
 
 
                                                          
66 Il seminario al quale ho partecipato personalmente, dal titolo:” Strategie e conoscenze comuni per i 
distretti della pietra”, si è tenuto il 21 Maggio 2014 alla 32 esima edizione della CarraraMarmotec, la fiera 
di settore che si svolge tutti glia anni a Carrara, presso la Internazionale Marmi e Macchine. Quest’anno 
ha interessato un incoming di operatori e buyers provenienti da Arabia Saudita, Emirati Arabi Uniti, 
Qatar. Il mercato arabo è il secondo mercato di sbocco dopo gli USA, per i lavorati made in Toscana. 
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Grafico 17: 
Composizione del saldo commerciale italiano nel settore lapideo - Var% 2013/2012 
(Lavorati Ateco CG237: Pietre tagliate, modellate e finite) 
 
 
 
 
Fonte: Propria rielaborazione dati IMM. 
Nota: La voce “altre aree non distrettuali” ricomprende, tra le altre, le province di UD, MO, TV, TO, SI 
che da sole costituiscono il 42% del valore della voce stessa. 
 
 
Secondo le statistiche presentate, nel 2013 sono state commercializzate nel 
mondo, 84 milioni di tonnellate di materiali lapidei con un calo del 11,6% 
rispetto al 2012, mentre il valore dei materiali scambiati è risultato in crescita del 
+4,3% per un volume di affari che vale oltre 22,3 miliardi di euro. Il risultato 
nasce da un forte aumento del valore medio unitario dei prodotti lapidei che 
passa dai 197 euro per tonnellata del 2011, ai 264 euro per tonnellata nel 2013 ed 
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emerge chiaramente che i marmi sono commercializzati sempre meno allo stato 
grezzo e sale costantemente la quota dei lavorati.  
 
 
Figura 22: Comprensorio apuo-versiliese: Valore delle esportazioni 
 
 
Fonte: ISTAT, rielaborazione IMM. 
 
 
In sostanza abbiamo perso oltre il 54% della nostra capacità produttiva per 
l’estero, mentre sempre per i lavorati, nei valori abbiamo un -0,7% per il marmo 
ed un ben più consistente -69,5% per il granito, con un saldo tra i due materiali 
che resta ovviamente negativo. 
Quindi è possibile affermare, data l’analisi dei dati sopra riportati, che l’industria 
lapidea italiana ha risposto alla crisi economica con un aumento delle 
esportazioni e consolidando il legame con il territorio nel quale le aziende 
operano e grazie al quale possono contare su quegli evidenti fattori di 
competitività che caratterizzano un distretto come un segmento importante per 
l’industria nazionale. 
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2.5.1 L’effetto della crisi sul modello di business 
 
Oggi il distretto lapideo ha ancora una buona immagine a livello internazionale, 
che deriva dai fasti del passato, da quell’immagine di leadership mondiale che 
univa il concetto di marmo al concetto dell’eccellenza produttiva, del lusso e del 
prodotto d’elite. 
Nell’immaginario collettivo il distretto, e Carrara soprattutto, era l’eccellenza 
nella lavorazione del marmo, anche se il cliente finale ignorava che il marmo 
lavorato nel distretto era, ed è ancora, solo in minima parte estratto dalle cave 
locali. Infatti, il marmo locale rappresentava circa un decimo della materia prima 
lavorata nel distretto: il resto era marmo di importazione, che veniva lavorato e 
riesportato. Il modello di sviluppo era pertanto molto semplice: prevedeva che si 
importasse il marmo, lo si lavorasse in loco e si esportasse il prodotto finito. 
La crisi economica ha favorito un’accellerazione dell’evoluzione del modello di 
sviluppo del distretto, che impone nuove strategie di crescita da parte delle sue 
imprese; ciò ha accentuato il cambiamento del modello di business già messo in 
dubbio dall’evoluzione della tecnologia e dalla globalizzazione dei mercati. 
Con l’evoluzione del progresso tecnologico molte delle competenze della 
lavorazione manuale sono state sostituite dall’automazione del ciclo di 
lavorazione. Con l’evoluzione della globalizzazione dell’economia i paesi 
produttori dei blocchi di marmo esportato nel distretto hanno incominciato ad 
usare i macchinari italiani per lavorare il marmo sul posto, con evidenti vantaggi 
in termini di costi produttivi. Quasi tutte le lavorazioni che prima si potevano 
fare solo nel distretto oggi si possono fare laddove ci sono i bacini di estrazione 
della pietra. Pertanto, i paesi produttori di materie prime sono diventati veri e 
propri produttori di prodotti finiti, e sono i più pericolosi concorrenti del 
distretto. Teniamo presente che gli imprenditori italiani sono anche i migliori 
produttori di macchinari per la lavorazione del marmo, macchinari che vengono 
esportati nei paesi ricchi di tale materia prima al fine di mantenere in loco il 
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valore aggiunto della fase della lavorazione, e non solo quello della fase 
dell’estrazione. 
Sulla base di questa considerazioni si può facilmente intuire perché il modello di 
business più classico e tradizionale del distretto si sta velocemente modificando: 
la ricerca di un prodotto differenziato rispetto alla concorrenza standardizzata 
proveniente dai paesi produttori di marmo è la strategia che le imprese locali 
perseguono. Occorre infatti riformulare il vantaggio competitivo del distretto per 
adeguarlo alle nuove opportunità: non è più sufficiente importare il marmo, 
lavorarlo e riesportarlo, senza inserire in esso il valore aggiunto dettato dalla 
qualità, dall’innovazione, dalla creatività, dal valore di un marchio, da una 
gamma di servizi post e prevendita a disposizione del cliente finale, da 
un’immagine del distretto che associ il fascino ambientale delle cave 
all’eccellenza artigiana della lavorazione, alla bellezza del paesaggio. La sinergia 
tra arte, paesaggio e industria è probabilmente lo strumento che le politiche di 
sviluppo locale potrebbero seguire per rivitalizzare tutto il contesto locale: 
nell’immaginario collettivo (nazionale e internazionale) il distretto apuoversiliese 
deve rappresentare tutto ciò, e non soltanto il marmo estratto o la semplice 
lavorazione della pietra importata. 
Per raggiungere questo risultato occorre una politica di sviluppo locale che sia 
sistemica e sinergica: far dialogare attori privati e pubblici che hanno interessi 
discordanti e talvolta antitetici, ma sempre dipendenti dalle sorti dello stesso 
territorio. Incentivare gli interessi dei singoli a legarsi all’evoluzione del sistema 
potrebbe essere lo strumento strategico per far dialogare gli attori, per mezzo di 
una politica concertativa che purtroppo non ha un modello da copiare, una good 
practice già utilizzata in altre parti d’Italia, a causa delle specificità 
amministrative del territorio (a cavallo tra due province), dell’eterogeneità degli 
attori collettivi coinvolti (associazioni territoriali, associazioni di settore, enti 
pubblici territoriali, grandi imprese, ecc.), delle specificità organizzative del 
settore (importanza della logistica, elevato impatto ambientale, peculiarità della 
distribuzione commerciale).  
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2.5.2 Le politiche distrettuali 
 
Nel contesto precedentemente delineato, le politiche che potrebbero favorire un 
aumento del valore aggiunto locale sono probabilmente quelle legate al 
riconoscimento del marchio di origine e quelle che migliorano la diffusione 
dell’innovazione e l’accumulo delle conoscenze scientifiche sulle tematiche del 
marmo. Inoltre, meritano attenzione anche le politiche che favoriscono la 
valorizzazione del prodotto tradizionale mediante tutta una serie di asset 
intangibili territoriali, che consentono di associare la produzione finale del 
distretto del marmo con la storia e la cultura presenti nel territorio.  
 
Marchio di origine dell’estrazione della pietra e della sua lavorazione 
Una possibile politica distrettuale necessaria a supportare il nuovo modello di 
sviluppo è rappresentato dalla realizzazione di un marchio di origine 
dell’estrazione della pietra e di un marchio di origine della sola lavorazione nel 
distretto, con il fine di dotare le imprese di uno strumento per aumentare la 
differenziazione del prodotto rispetto ai concorrenti dei Paesi in via di sviluppo. 
Una maggiore differenziazione del prodotto favorisce prezzi di vendita più 
elevati, in quanto il prodotto di qualità è più difficilmente confrontabile con 
quello standard dei Paesi in via di industrializzazione. 
Attualmente vi è un progetto per l’utilizzo del marchio “Marmo di Carrara” con 
le sottodenominazioni alternativamente inscindibili “Estratto nel Distretto di 
Carrara” o “Estratto e lavorato nel Distretto di Carrara”. Il Progetto prevede 
che il marchio sia riservato esclusivamente ai prodotti lapidei che rispondono alle 
condizioni ed ai requisiti stabiliti dal disciplinare del “Marmo di Carrara”: il 
marchio deve, cioè, designare i materiali ed i prodotti lapidei del complesso 
metamorfico apuano, che siano ottenuti da cave e giacimenti situati all’interno 
dei bacini marmiferi del Distretto Industriale di Carrara e quando la zona di 
lavorazione coincide con tale territorio.  
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Allo scopo di mantenere traccia della provenienza del materiale viene applicato 
su almeno tre parti di esso un codice che in maniera univoca identifica ogni 
singolo blocco come tale, nonché per la cava di provenienza, la tipologia e la 
data di estrazione. Per acquisire e mantenere l’identificazione e la rintracciabilità 
alla lavorazione finale, i prodotti ottenuti dovranno essere identificati in modo 
tale che sia possibile risalire al blocco originario, alle lastre o ai semilavorati 
corrispondenti e al laboratorio di lavorazione finale.  
Anche al fine di comprovare la tracciabilità del “Marmo di Carrara”, le aziende 
di escavazione, segagione e lavorazione, licenziatarie del marchio, saranno 
iscritte in apposito elenco tenuto ed aggiornato, con inserimenti e cancellazioni, 
dal soggetto titolare del marchio. Il controllo sulla conformità del “Marmo di 
Carrara” al disciplinare è svolto da un organismo terzo e indipendente, 
individuato dal soggetto titolare del marchio tra quelli accreditati in conformità 
della normativa UNI EN sui controlli. 
Purtroppo, il tentativo di costruire un ampio consorzio per la gestione del 
marchio di origine del marmo estratto dalle cave locali, con l’obiettivo di creare 
un legame univoco tra il marmo utilizzato nel prodotto finito e il luogo di 
estrazione del marmo stesso, non ha ancora prodotto alcun risultato, 
probabilmente a causa della complessa gestione che tale marchio possiede67. Per 
quanto riguarda, invece, il marchio di lavorazione la difficoltà nella tutela del 
marchio consiste nel trattamento dei prodotti che hanno subito fasi di lavorazione 
altrove. Occorre fissare criteri molto stringenti per discriminare l’uso del marchio 
a seconda del livello di lavorazione subito fuori dal distretto, affinché si 
garantisca che la parte più importante della lavorazione venga effettuata nell’area 
distrettuale. 
 
 
 
                                                          
67 In letteratura tra le possibili cause che rendono difficile la gestione dei marchi collettivi vi è il problema 
del comportamento da free rider di alcune imprese, il mancato rispetto all’estero della normativa 
nazionale sui marchi di origine, i costi fissi che il consorzio promozione generalmente possiede e gli 
incentivi e le scelte strategiche delle imprese. 
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Marketing territoriale 
Un secondo esempio di politica distrettuale è quella relativa al marketing 
territoriale, in quanto il legame tra produzione industriale e immagine simbolica 
del territorio in cui avviene tale produzione è molto importante per innalzare il 
valore intrinseco del prodotto finito. L’obiettivo di fondo di una politica di 
marketing è il supporto del prodotto Apuo-Versiliese nel riposizionamento 
qualitativo dei prodotti. In passato il distretto è stato caratterizzato da limiti 
promozionali che, in parte, hanno contribuito alla perdita di quote di mercato in 
paesi importanti. Da questo punto di vista è necessario recuperare il Gap con i 
concorrenti predisponendo un piano di marketing ambizioso ed unico per l’intero 
distretto lapideo. La promozione avviene in modo consapevole ma non 
sistematico, per un motivo molto semplice. Un attività di marketing o branding 
territoriale non è un’azione che un’azienda, da sola, è in grado di svolgere in 
modo efficace. Richiede organizzazione, perseveranza, tempo e soprattutto 
investimenti che non sono compatibili con le disponibilità finanziarie di una 
singola azienda. E qui si coglie l’importanza dell’intervento di un sistema 
distrettuale di promozione, indirizzato ad insistere su tutti gli elementi capaci i 
suscitare emozioni, creando marchi di origine, che possano validare sia la 
provenienza di un materiale, che le lavorazioni eseguite. Le nuove tecniche di 
marketing tendono incorporare nel prodotto quelle componenti “immateriali” che 
lo rendono unico, quali sono la cultura, l’arte e l’immagine pubblica del 
territorio. 
 
Catalogo per i materiali del distretto   
Ulteriore prospettiva è quella di dotare il distretto di uno strumento basilare di 
promozione del materiale lapideo apuano e dei suoi lavorati. Concepito come una 
vera e propria “Banca Dati” a sostegno del commercio. 
 In particolare, si intendono conseguire anche i seguenti obiettivi specifici: 
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1. Realizzare un catalogo contenente informazioni tecniche sul materiale e sui 
suoi lavorati, che crei occasioni di aggiornamento e approfondimento per 
progettisti, architetti e designers. 
2. Caratterizzare il prodotto locale, renderlo “tipico” e quindi distinguibile 
rispetto ai materiali lapidei estratti altrove; avviare un percorso finalizzato alla 
definizione e applicazione di marchi territoriali (per la materia prima e per i 
lavorati). 
3. Enfatizzare il valore aggiunto dato dai contenuti storici, socio-economici, 
culturali ed artistici che il marmo ed il territorio sanno evocare. 
 
Sviluppo dell’artigianato artistico del marmo 
Anche se il comparto dell’artigianato artistico rappresenta, in termini di imprese, 
addetti e fatturato, una quota di dimensioni limitate all’interno del settore lapideo 
locale la sua importanza non deve essere trascurata. Si tratta, infatti, di un’attività 
ad alto valore aggiunto che permette il raggiungimento di sinergie tra la capacità 
di lavorazione degli artigiani locali e la presenza di materiali lapidei di altissima 
qualità. Pertanto, nel complesso delle attività di promozione del distretto, le 
azioni volte allo sviluppo dell’artigianato artistico del marmo rafforzano 
l’immagine del marmo di Carrara (con particolare riferimento allo statuario) nel 
secolare successo avuto nella produzione artistica e architettonica. 
L’obiettivo è la progettazione di una serie di interventi volti al sostegno e al 
rafforzamento del settore locale artistico del marmo e la creazione di un legame 
virtuoso tra promozione dell’attività di artigianato e promozione dei prodotti 
lapidei apuo-versiliesi. 
Bisogna comunque considerare che il comparto dell’artigianato artistico Apuo- 
Versiliese vive un contesto economico di crisi nel quale la piccola impresa, 
tradizionalmente meno propensa all’innovazione e dotata di minor capacità 
finanziaria, dimostra di avere anche una minor capacità di reazione. Pertanto tale 
obiettivo risulta, al momento, quello di più difficile attuazione. 
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Già da tempo alcune imprese stanno sviluppando un loro progetto di 
diversificazione artistica, più legato all’immagine dell’impresa e quindi alla sua 
pubblicità istituzionale, che legato ad un’attività di commercializzazione vera e 
propria. Si citano i casi di Henraux, Campolonghi, Ezio Ronchieri, tra i numerosi 
ormai presenti. Manca però un coordinamento, anche informale di tali progetti di 
stimolo all’attività artistica ed espositiva, al fine di trasformare gli sforzi attuati 
da ciascuna impresa in un vantaggio per l’intero distretto, attraverso una politica 
di “valorizzazione del capitale simbolico”.  
“Associare l’immagine del distretto lapideo Apuoversiliese a quella del marmo 
artistico è un’occasione unica per rilanciare la domanda nei segmenti dei mercati 
più ricchi, quelli che acquistano prodotti con alto contenuto di immagine, di 
servizio e di status symbol”. 
 
Altre politiche locali 
Tra le politiche pubbliche locali merita ricordare quelle svolte dai singoli comuni 
della zona. Per esempio, il comune di Pietrasanta ha ormai legato 
indissolubilmente il nome della cittadina alla lavorazione artistica del marmo. 
Le iniziative estive dei laboratori del marmo “aperti” alle visite turistiche, oppure 
alla gestione di eventi culturali, musicali e di grandi esposizioni artistiche sono 
un tentativo per legare le industrie locali alle attività artistiche. 
Anche il comune di Seravezza, area meno famosa delle precedenti ma altrettanto 
storica per quanto riguarda la presenza dell’industria lapidea, si è rilanciato il 
ruolo del Palazzo Mediceo come sede di importanti mostre artistiche legate alla 
scultura e alla lavorazione del bronzo, svolte generalmente in partnership con 
imprese del distretto. 
Il comune di Carrara sta seguendo un modello simile, con la visita alle cave, ai 
musei del marmo e ai laboratori ove avviene la lavorazione artistica del marmo, 
ma soprattutto con la settimana “Carrara Marble Week”, evento di grandi 
esposizioni delle opere artistiche direttamente nel centro cittadino, promosso da 
Carrarafiere srl. Ha la finalità di riconciliare la città con il suo prodotto più 
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famoso, il marmo, e rappresenta una sintesi fra arte e peculiarità del territorio, tra 
creatività e cultura, che porta ad un salto di qualità nella direzione della 
valorizzazione del centro storico.  
L’istituto studi e ricerche ha presentato i dati dell’indagine sull’impatto 
economico della “Carrara Marble Week” 2013. L’impatto viene distinto in 
impatto diretto, quindi con riferimento agli effetti generati dagli investimenti 
realizzati dai promotori dell’evento e dalle spesa dei visitatori e l’impatto 
indiretto, il quale fa riferimento agli effetti prodotti dalle attività economiche che 
hanno beneficiato degli introiti delle spese degli organizzatori e dei visitatori. 
Questa stima di impatto misura la spesa aggiuntiva sostenuta dalle imprese al 
fine di soddisfare la domanda incrementale generata dall’evento. La stima viene 
espressa in termini di valore aggiunto che è il parametro adottato per misurare il 
Pil di un territorio: tale valore, come noto, è la differenza tra il valore finale dei 
beni e servizi prodotti (giro d’affari) e il valore dei beni e servizi acquistati per 
produrli e distribuirli (costi di produzione/servizi). 
L’impatto complessivo generato in termini di valore aggiunto è stato pari a 614 
mila euro, che può essere così suddiviso: 
 
 Impatto diretto pari a 437 mila euro (Valore aggiunto attivato 
dall’investimento 112 mila euro + Valore aggiunto attivato da spesa 
visitatori 325 mila euro) 
 Impatto indiretto pari a 177 mila euro, determinato da una crescita del 
fatturato delle attività interessate dall’evento, nel periodo in esame del 
+3,3%. 
 L’impatto complessivo ha generato un moltiplicatore pari a 5,5 volte 
l’investimento realizzato (Valore aggiunto totale attivato/Valore aggiunto 
attivato dall’investimento). 
 
Infine, merita ricordare che un nuovo strumento di marketing a disposizione delle 
imprese del distretto è rappresentato dal laboratorio multimediale MUSA 
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(MUseo virtuale della Scultura e dell’Architettura), sorto a Pietrasanta su 
iniziativa della Camera di commercio di Lucca e gestito dal consorzio Cosmave, 
e che consente alle imprese del distretto di proporre nuove esperienze 
multimediali nei confronti degli operatori in visita nel laboratorio. E’ attrezzato 
con schermi e apparecchiature multimediali, che consentono di proiettare filmati 
interattivi con i quali mostrare le specificità delle produzioni delle imprese del 
distretto, nonché i luoghi effettivi dell’estrazione della materia prima e della sua 
lavorazione.  
 
 
2.5.2.1 Presenza di centri servizio a supporto delle attività e delle politiche 
distrettuali  
 
Diversi sono i centri servizi che operano nell’ambito del Distretto; essi sono 
attivi nelle attività di formazione e di trasferimento dell’innovazione che vi 
operano, tra i principali ricordiamo il Cosmave, consorzio per lo sviluppo 
dell’attività marmifera della Versilia e l’IMM (Internazionale Marmi Macchine). 
 
Cosmave, il Consorzio per lo Sviluppo dell’Attività Marmifera della Versilia  
Composta da 75 aziende del settore lapideo che esprimono un fatturato aggregato 
di circa 250 milioni di euro, Cosmave riunisce oltre il 90% dell’intera produzione 
lapidea apuoversiliese. Nella compagine consortile sono presenti gruppi 
industriali leader mondiali nella realizzazione di grandi e prestigiosi progetti, 
piccole e medie aziende di escavazione e trasformazione di marmo e granito, 
laboratori artigiani specializzati nelle lavorazioni artistiche e nella scultura. Nato 
nel 1982 con lo scopo di risolvere il problema dei residui della lavorazione del 
marmo e del granito, oggi svolge la missione di creare forti legami e sinergie tra 
le aziende socie, al fine di aumentarne il vantaggio competitivo sui mercati 
nazionali ed internazionali. Nel corso del 2000 Cosmave ha creato 
Cosmavexport, uno strumento operativo per la gestione delle attività di 
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promozione e di penetrazione dei mercati internazionali, in grado di intercettare 
le agevolazioni esistenti in materia di commercio estero e di farne ricadere i 
benefici sulle aziende associate. Cosmavexport indirizza, agevola e coordina le 
imprese associate nella partecipazione alle più importanti fiere internazionali di 
settore, intercetta opportunità e finanziamenti per il commercio estero, organizza 
missioni economico-conoscitive in tutto il mondo. Cosmave e Cosmavexport 
operano in collaborazione con vari enti territoriali ed istituzioni come 
Associazione Industriali di Lucca e Massa Carrara, Confartigianato, 
Internazionale Marmi Macchine Carrara, Regione Toscana e i Comuni delle aree 
distrettuali. Cosmave si propone di sviluppare servizi diretti a migliorare le 
performance delle aziende associate, sia in termini di efficienza che di efficacia. 
Negli ultimi anni il consorzio ha potenziato la propria struttura e la propria sede, 
in modo da poter fornire servizi in forma diretta o mediante outsorcing, e creando 
un vero e proprio “sistema” di servizi per lo sviluppo delle imprese lapidee della 
Versilia, che comprende: partecipazione a fiere di settore e organizzazione di  
missioni promozionali all’estero, progettazione e gestione corsi di formazione, 
consulenza per introduzione in azienda di sistemi di qualità, assistenza su finanza 
agevolata, consulenza in materia di sicurezza e ambiente.  
 
Internazionale Marmi e Macchine Carrara Spa (IMM)  
Società di promozione del marmo e degli altri materiali lapidei che ha 
notevolmente incrementato le sue funzioni nel corso degli ultimi anni, 
diventando punto di riferimento per tutti gli operatori del settore. Pur essendo una 
società privata a tutti gli effetti, la IMM è stata creata per l'impegno e la volontà 
degli enti pubblici. Gli azionisti principali sono il Comune di Carrara e la 
Regione Toscana, cui si affiancano gli altri enti del territorio (province, comuni, 
camere di commercio, banche, associazioni ed aziende private). I suoi compiti 
istituzionali riguardano la diffusione della conoscenza delle qualità, delle varie 
applicazioni dei materiali lapidei e delle tradizioni d'uso, con la possibilità di 
soddisfare necessità progettuali con l'impiego delle più avanzate tecnologie. La 
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IMM si presenta come strumento di ricerca e promozione del settore lapideo, per 
offrire un supporto allo studio di problemi emergenti, alla formulazione di 
strategie per affrontare il mercato nazionale ed internazionale. Centro di analisi e 
di valutazione del mercato, la società fornisce informazioni, raccoglie 
documentazione, assiste gli operatori, collabora con enti e università grazie ad un 
efficiente e moderno centro servizi. IMM è inoltre proprietaria del Complesso 
Fieristico situato a Marina di Carrara, recentemente ampliato; la struttura 
espositiva è fra le più importanti d'Italia ed ospita ogni anno congressi, seminari, 
incontri di alto e qualificato livello.  
Nel quadro degli eventi internazionali organizzati dall’ente spicca 
CarraraMarmotec, la "Fiera Internazionale dei Marmi delle Macchine e dei 
Servizi" che vede la partecipazione di aziende leader nel settore dei materiali, 
delle macchine, delle attrezzature, degli utensili e dei servizi specializzati. Le 
funzioni della Internazionale Marmi Macchine non si limitano al solo evento 
espositivo: in virtù della costante presenza nel settore lapideo, con azioni 
promozionali in Italia, Europa e con l'erogazione di servizi alle imprese, la 
società estende la sua presenza fra gli operatori ed i professionisti della 
progettazione; questo nell'intero arco dell'anno e con varie iniziative, in 
collaborazione con la Regione Toscana, l'ICE (Istituto del Commercio Estero), le 
associazioni di categoria e le imprese. Da Internazionale Marmi e Macchine 
Carrara SpA sono nate CarraraFiere Srl e CarraraCongressi Srl. CarraraFiere 
gestisce il quartiere fieristico di Marina di Carrara, che si estende su un’area di 
95.000 mq, 34.000 dei quali in strutture coperte, sia organizzando eventi originali 
sia ospitando manifestazioni, esposizioni e spettacoli nazionali e internazionali;  
CarraraCongressi è un professional congress organizer che realizza direttamente 
o in supporto convegni, congressi e iniziative nazionali e internazionali.  
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2.5.3 Innovazione per recuperare competitività 
 
Nell’economia globale è sempre più difficile andare alla ricerca di mercati nuovi, 
anche se questa esigenza si manifesta in modo ricorrente, vista la necessità di 
sopperire alle carenze che l’industria marmifera italiana ha dovuto affrontare a 
più riprese. Alcuni mercati tradizionali di grande importanza sono diventati 
marginali: basti pensare alla Corea. Lo sviluppo del settore lapideo in valore è 
ipotizzabile oltre il doppio di quello quantitativo, ciò come ulteriore 
testimonianza dello stato positivo del mercato del marmo che ci inducono a 
guardare con “cauta” fiducia per il futuro. 
Ragionando in termini di valori, i Paesi che oggi ottengono le maggiori quote di 
mercato nel settore lapideo sono la Cina, con una quota pari al 33%, l’Italia con 
una quota pari al 14,4% e la Turchia con quota pari all’11%. Tale risultato può 
essere spiegato con quello che Porter definisce un vantaggio competitivo di 
costo, ossia la capacità di un’azienda di produrre prodotti simili o equivalenti a 
quelli offerti dai competitors ma ad un costo minore. La Cina ha anche saputo 
sfruttare meglio di altri Paesi le opportunità offerte dal mercato globale 
ponendosi al centro di questo sistema, e riuscendo ad affrontare meglio di altri la 
competizione globale superando le forme tradizionalmente adottate per operare 
all’estero creando un sistema di attività strettamente collegate tra di loro.  
Tenendo presente che sarà impossibile battere la Cina su questioni legate a fattori 
di costo, le aziende italiane dovranno puntare su strategie di 
internazionalizzazione e quindi guardare a quei mercati dove la domanda di 
materiale grezzo o lavorato è in costante crescita. 
La regola imposta dalla globalizzazione è quella di riuscire ad apportare 
conoscenze e competenze distintive, riuscendo ad offrire beni e servizi esclusivi 
per escludere così gli altri dal mercato. Nel lungo termine la competitività e la 
sopravvivenza sono frutto dell’abilità di sviluppare a costi minori e più 
velocemente dei concorrenti delle competenze distintive, che possono essere 
definite come una combinazione di conoscenze, attitudini ed abilità configurabili 
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come “qualità uniche” attinenti all’impresa. La globalizzazione dell’economia è 
la grande imputata alla base della trasformazione del distretto, quindi le aziende 
devono cercare di avvantaggiarsi di questo processo puntando su quei fattori che 
garantiscono una maggiore competitività non di prezzo, quali la qualità e 
l’innovazione di prodotto, con una strategia di crescita che miri più all’aumento 
dei ricavi grazie alla ridefinizione del prodotto tradizionale, che alla riduzione dei 
costi. 
L’innovazione, e più in generale le idee tecnologiche che portano allo sviluppo di 
novità sono fattori rilevanti per la crescita delle imprese. Accedere 
all’innovazione e alla conoscenza per fonderla con le proprie competenze 
distintive è sicuramente una via per la differenziazione e l’affermazione sul 
mercato. Con riferimento al settore lapideo, è convinzione diffusa, che un 
cambiamento radicale come quello avvenuto con l’introduzione del filo 
diamantato, è oramai un fatto storico, e non più ripetibile. Ma questa concezione 
di immobilità tecnologica non sembra adattarsi in particolar modo al distretto 
apuoversiliese che invece, può trarre benefici dai miglioramenti tecnici 
realizzabili all’interno della tecnologia attualmente disponibile, e dalla diffusione 
tra le imprese del distretto dell’innovazione prodotta nella filiera. Innovazione 
che può essere attuata a livello di processo e/o di prodotto. L’innovazione di 
processo viene a configurarsi in modo diverso a seconda della fase produttiva 
alla quale si riferisce. Per quanto riguarda le tecniche di estrazione e di gestione 
della cava, si assiste ad un miglioramento continuo dei macchinari di estrazione, 
mediante innovazioni di tipo incrementale che agiscono separatamente sugli 
utensili e sui macchinari utilizzati. In generale le innovazioni agiscono 
sull’efficienza estrattiva e quindi nella riduzione degli sfridi di lavorazione. 
Nella fase della lavorazione le innovazioni a disposizione delle imprese 
riguardano la maggiore automazione delle linee di segagione, maggiore 
efficienza delle macchine da taglio, maggiore sicurezza dell’ambiente di lavoro e 
la maggiore flessibilità nell’uso dei macchinari. 
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L’innovazione di prodotto nel marmo è individuabile nei nuovi utilizzi che si 
possono fare con la pietra lavorata, a seguito di nuove tecniche di lavorazione e 
finissaggio della stessa. Si tratta perlopiù di innovazioni di processo che vengono 
percepite dal consumatore finale come innovazioni di prodotto, in quanto esso si 
trova ad acquistare una nuova “tipologia” di marmo, o comunque una pietra 
destinata ad un nuovo uso rispetto a quello tradizionale. A riguardo la più 
importante innovazione è quella del cosiddetto marmo sottile, cioè della 
produzione di lastre per rivestimenti che hanno uno spessore di 2 centimetri. 
Questo viene successivamente incollato su un supporto di plastica o alluminio 
per sostenerlo, e ha il vantaggio di pesare notevolmente meno delle lastre 
tradizionali ed essere altrettanto resistente, tanto da essere utilizzato anche su 
imbarcazioni e ascensori. 
Le innovazioni organizzative, sono importanti quanto le precedenti, e a queste 
devono essere integrate per garantire una robusta competitività nei confronti dei 
concorrenti esteri. Fanno riferimento alle innovazioni riguardanti il marketing 
strategico ed operativo, i quali sono in grado di agire sulle caratteristiche 
intrinseche del prodotto così da farlo apprezzare non soltanto per le sue 
caratteristiche d’uso, inserendo nuovi elementi valoriali, apprezzati dal 
consumatore finale. 
Per il trasferimento dell’innovazione nel 2012 è stato costituito il polo di 
innovazione “Pietre Toscane”, frutto delle politiche regionali, si propone di 
promuovere servizi innovativi a favore delle imprese, finalizzati alla creazione e 
diffusione non solo dell’innovazione tecnologica, ma anche organizzativa. Le sue 
finalità comprendono il miglioramento della qualità e delle prestazioni dei 
prodotti, il miglioramento del management aziendale, la pianificazione di 
importanti commesse e azioni mirate al miglioramento della sostenibilità 
ambientale. 
Inoltre, viene evidenziata la scarsa efficacia degli investimenti in innovazione 
finalizzata alla riduzione dei costi, in quanto il contenimento dei costi produttivi 
non colma il differenziale nei confronti dei paesi in via di industrializzazione, 
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come la Cina o il Brasile. Pertanto, il futuro del distretto apuo-versiliese è legato, 
come già indicato, all’incorporazione nel prodotto industriale di componenti 
“immateriali” e di servizio che consentano una maggiore differenziazione di 
prodotto rispetto alla concorrenza. Uno strumento per differenziare il prodotto è 
quello della politica per la diffusione dell’innovazione all’interno del distretto. 
Sia a livello nazionale che internazionale, le politiche locali per l’innovazione 
supportano tanto la produzione di tecnologia in loco, quanto la sua diffusione sul 
territorio, al fine di incentivare le imprese a creare innovazioni di prodotto e di 
processo con le quali migliorare sensibilmente il prodotto tradizionale. 
Tali politiche si basano sul concetto di sistema innovativo e fanno leva 
sull’insieme degli attori locali, che devono essere sensibilizzati a capire le 
esigenze e le opportunità che l’innovazione offre. Occorre pertanto una 
cooperazione esplicita tra i diversi attori locali, sia privati, che pubblici, per 
costruire un ambiente favorevole allo sviluppo dell’innovazione. 
 
 
2.5.4 Creare un sistema di prodotto per la costruzione del valore 
 
Sicuramente per recuperare competitività bisogna prima comprendere 
l’importanza per le aziende della catena del valore: dobbiamo capire in quali 
attività si crea valore, ovvero quali sono quelle attività che inducono i clienti a 
scegliere il distretto piuttosto che i concorrenti. Quindi l’attenzione dovrà 
ricadere su queste attività cercando di potenziarle e dismettere tutte quelle che 
drenano risorse senza creare valore. Inoltre il valore dipenderà anche dagli altri 
attori, per questo diviene basilare avere un forte legame con tutti coloro che 
fanno parte di questa catena, dai fornitori di materia prima, ai subfonitori di 
lavorazioni, ai fornitori dei servizi di trasporto e tutti gli altri coinvolti. E forse 
anche quello che potrebbe consentire alle aziende di continuare a vendere i 
prodotti apuani, nonostante ci sia una moltitudine di concorrenti che offrono gli 
stessi oggetti materiali a prezzi più bassi. Per riuscire ad aggiungere valore al 
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prodotto si dovranno offrire servizi aggiuntivi fatti non solo di elementi 
“tangibili”, ma anche di elementi “intangibili”, creando un sistema prodotto. “Un 
cliente che compra da una nostra azienda una marmetta di Bianco Carrara, non 
compra solo un pezzo di marmo a un centimetro di spessore, lucidato e calibrato. 
Compra un “sistema prodotto” che è fatto anche di tante altre cose: tempestività 
nell’evasione dei preventivi, capacità di suggerire alternative intelligenti - non il 
materiale richiesto, ma un altro che presenta minori difficoltà di reperimento o 
maggiori prestazioni meccaniche, rispetto dei tempi di consegna, facilità di 
reperimento delle informazioni sullo stato di avanzamento della fabbricazione, 
qualità dell’imballo, garanzia sulla qualità del prodotto, disponibilità a dare 
compensazioni nel caso di invio di merce non conforme, termini di pagamento 
più favorevoli. Tutti questi sono elementi immateriali del “sistema prodotto” e 
rappresentano un fattore cruciale di differenziazione, perché sono quelli che 
fanno decidere ancora i clienti a pagare un prezzo maggiore, comprando da noi, 
piuttosto che rivolgersi altrove”.  
I servizi che potrebbero essere offerti al consumatore riguardano sia la pre-
vendita che la post-vendita, nel primo caso potrebbero essere molto apprezzati 
servizi legati a studi di progettazione, d’ingegneria, l’assistenza di personale 
altamente qualificato, la garanzia di acquistare materiale su cui sono stati 
effettuati gli opportuni test di resistenza chimico-fisico e tecnica; mentre nel 
secondo caso verrebbe apprezzata la cura per l’imballaggio, la precisione 
nell’installazione, l’assistenza per la manutenzione e la consulenza in generale. 
La possibilità di offrire un prodotto altamente differenziato, tagliato su misura e 
costruito secondo il desiderio personale del cliente permette di accrescere il 
valore dell’attività delle imprese del distretto e la percezione che il cliente ha 
delle stesse. In particolare il cliente, grazie all’intermediazione del committente, 
riesce a sentirsi parte del progetto in corso di realizzazione, a partecipare in modo 
collaborativo e ad instaurare un rapporto interpersonale con l’azienda; egli 
prende parte ad una esperienza unica, particolarmente emozionale ed irripetibile, 
in grado di incrementare il valore aggiunto del prodotto realizzato. 
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Se si ha consapevolezza di questo “sistema prodotto” e si individuano i suoi 
contenuti “intangibili” che condizionano le scelte dei clienti, le aziende apuane 
potranno continuare ad avere un ruolo nel mercato mondiale. Il lapideo è un 
settore maturo, ma questo non significa che sia necessariamente un settore in 
declino, anzi: l’uso della pietra nel mondo cresce di anno in anno e questa, prima 
di tutto, rappresenta un’opportunità 
 
 
2.5.6 Posizione competitiva del distretto  
 
Non limitandoci solamente ad una analisi puramente quantitativa degli andamenti 
aziendali, con questo paragrafo si cerca di integrare l’analisi introducendo la 
dimensione qualitativa, come componente distintiva e complementare, 
analizzando il quadro competitivo e i fattori che condizionano le strategie di 
sviluppo delle aziende che operano nel settore lapideo, in particolar modo per 
quanto riguarda il comprensorio apuo-versiliese. 
 
a. Analisi delle forze competitive 68del settore 
Il lapideo è un settore estremamente frammentato in cui il livello di concorrenza 
è elevato; la concorrenza, ad oggi, si è spostata da un livello locale (prima 
distrettuale, poi nazionale) ad un contesto internazionale nel quale l’offerta di 
prodotti lapidei risulta molto elevata e superiore alla domanda (attuale). Di 
conseguenza, la maggior parte della competizione avviene a livello dei prezzi ed 
i produttori storici del distretto si stanno riallineando verso produzioni ad elevato 
valore aggiunto abbandonando quelle standard e in serie dove hanno serie 
                                                          
68 Il sistema competitivo di un settore può essere esaminato facendo riferimento ad un modello 
concettuale largamente condiviso, in dottrina e nella prassi, nell’ambito delle scelte strategiche di base: il 
modello della competitivà di Porter, descritto in: M.E. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New 
York, 1980 e dello stesso autore, Competitive Advantage: creating and sustaining superior Performance, 
Free Press, New York, 1985, di Porter Nel seguito l’analisi si rifà, a larghe linee, a questo schema 
interpretativo. Le variabili che determinano l’intensità della concorrenza e il livello di redditività di un 
settore sono numerose, tuttavia, è possibile cercare di ricondurle ad un numero limitato di categorie: 
secondo il modello di Porter, la redditività di un settore è determinata da 5 forze competitive, 3 di 
competizione “orizzontale” (concorrenti, fornitori, clienti) e 2 di competizione “verticale” (potenziali 
entranti e produttori di beni sostitutivi); G. Invernizzi, Strategia aziendale e vantaggio 
competitivo,McGraw-Hill, 2008. 
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difficoltà a competere con i produttori “emergenti” (Cina, India, Brasile). Il 
principale driver di questa rifocalizzazione è la tecnologia, il solo strumento in 
grado di fornire un reale vantaggio competitivo alle aziende italiane. 
 Il potere contrattuale dei fornitori non risulta essere eccessivamente 
determinante salvo per i materiali unici e pregiati Inoltre, le riserve mondiali di 
materiali lapidi risultano elevate e, nel breve periodo, non sembrano emergere 
particolari problemi relativi all’esaurimento delle stesse. In generale, il rapporto 
con i fornitori ha assunto in tempi recenti caratteristiche peculiari, ovvero è stata 
sviluppata un rete di rapporti di fornitura “in esclusiva” con gli estrattori e i 
produttori dei paesi emergenti. In altri casi, semplicemente non esiste alcun 
rapporto di fornitura perché numerose aziende italiane hanno acquisito cave in 
aree extra-europee. Va comunque rilevato che nel caso del comprensorio apuo-
versiliese e a differenza di quello veronese, le imprese estraggono e lavorano il 
marmo locale in molti casi utilizzando cave proprie o in concessione. 
La clientela è costituita per la maggior parte da aziende operanti nel settore 
dell’edilizia privata residenziale e industriale – commerciale anche se 
recentemente si sta spostando verso segmenti di clientela di nicchia come quello 
della cantieristica navale. Il potere contrattuale dei clienti non è molto elevato 
salvo i clienti legati alle grandi commesse.  
Per quanto riguarda i prodotti sostitutivi, si tratta di un aspetto chiave della 
competizione “verticale” perché i prodotti lapidei subiscono la costante minaccia 
di vedere erose le proprie quote di mercato da prodotti perfettamente fungibili ma 
di prezzo decisamente inferiore (piastrelle, pavimenti in cotto, legno, derivati 
della lavorazione delle pietre).  
Alla variabile prezzo, direttamente correlata all’andamento economico, si 
aggiunge un fattore diverso e indipendente che non riguarda la congiuntura 
economica ma quella “culturale” e del “gusto” (basti pensare all’ambientalismo, 
Casa Clima e altre tecnologie e soluzioni costruttive e decorative che utilizzano 
materiali alternativi alle pietre). Entrare in questo settore comporta rilevanti 
investimenti in capitale fisso (macchinari etc.); in particolare, se l’avvio 
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dell’attività avviene attraverso l’apertura di una cava propria o in concessione. In 
ogni caso, l’evoluzione delle tecniche produttive legate ai prodotti più “avanzati” 
e di nicchia, comporta rilevanti investimenti in tecnologia e servizi. Le altre 
principali barriere all’entrata riguardano la disponibilità totale della materia 
prima e i significativi vincoli di natura normativa legati al rispetto dell’ambiente 
 
b. Posizionamento strategico del distretto 
Il comprensorio Apuo-Versiliese si presenta sul mercato come una filiera 
completa nella quale si svolgono estrazione, lavorazione e commercio sia del 
marmo locale che di marmi provenienti da altre aree del mondo. Al momento 
attuale il comprensorio vive una profonda crisi sia sotto il profilo reddituale sia 
sotto il profilo economico. Analizzando il posizionamento rispetto agli ultimi 
quarant’anni, emerge che il distretto ha modificato profondamente la propria 
posizione competitiva. Inizio anni ‘80 - Posizionamento strategico di successo: il 
distretto si ritaglia, nel settore lapideo mondiale, una posizione strategica unica e 
valida. Il suo target di clientela sono i ricchi Paesi arabi e del nord America ai 
quali può offrire una gamma di prodotti dalla qualità unica ed elevata (silicei, 
travertini e marmi). La fonte principale del vantaggio competitivo risiede nella 
superiorità tecnologica raggiunta nella lavorazione e segagione di marmi ed, in 
particolare, dei graniti: verso la fine degli anni ‘60, infatti, un imprenditore 
carrarese inventa una macchina rivoluzionaria in grado di permettere il taglio 
multiplo dei blocchi di granito. L’innovazione è tale da permettere la creazione di 
un nuovo mercato del quale il distretto diventa leader. 
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Figura 23: Frontiera della produttività settore lapideo nel periodo 1970 – 1980 
 
 
 
Fonte: Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
 
 
c. Punti di forza e debolezza del comparto 
L’analisi SWOT evidenzia i punti di forza e di debolezza, le opportunità e le 
minacce che caratterizzano il comparto marmo-lapideo delle Alpi Apuane e della 
Versilia. L’obiettivo di tale tentativo è identificare quelle azioni strategiche che 
facendo leva sui punti di forza e tentando di ridurre quelli di debolezza, nonché 
massimizzando le opportunità e minimizzando le minacce, incidono fortemente 
sullo sviluppo del settore. Il ricorso a tale analisi per valutare il contesto 
competitivo e in particolare le strategie di prodotto del settore in discussione 
deve partire, dunque, da un approccio di sistema dove la competizione riguarda 
l’intera filiera sino ai rapporti con il consumatore. 
 
Punti di forza 
Il settore mostra alcuni importanti punti di forza tra cui spicca principalmente la 
qualità dei prodotti, intesa come qualità della materia prima e dei processi di 
lavorazione attraverso i quali viene estratta e lavorata. La materia prima, il 
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marmo bianco di Carrara, è un fattore strategico fondamentale, data la sua qualità 
inimitabile e la duttilità nella lavorazione. In quest’ultima risiede il vero prestigio 
della pietra, data la professionalità della manodopera, altamente specializzata e le 
rinomate abilità artistiche. Altri punti di forza, collegati a quanto poco sopra 
descritto sono: la prossimità ad alcune delle fonti di approvvigionamento (nel 
caso del comparto apuoversiliese, l’estensione del distretto si identifica con l’area 
di approvvigionamento) che consente di ridurre sensibilmente alcuni voci di 
costo. Quest’ultimo aspetto va bilanciato con un altro fattore di simile natura ma 
“negativo” descritto più sotto; l’innovazione delle imprese del comparto sia sul 
lato del prodotto sia sul lato dei processi, fattori che consentono di mantenere una 
costante attenzione ed adattabilità nei confronti delle esigenze dei mercati; il 
dialogo costante con le imprese del settore della produzione di tecnologie per la 
lavorazione delle pietre, che consente l’integrazione del know-how dei due 
settori, tanto da rendere Carrara leader anche nella produzione di tecnologie; 
infine, la notorietà a livello nazionale e internazionale delle produzioni del 
comparto apuo-versiliese, che hanno reso Carrara, la capitale mondiale del 
marmo, sancendone la leadership culturale. Merita menzionare tra i punti di forza 
il rapporto con il Porto di Marina di Carrara che oltre a rendere più agevole 
l’esportazione e l’importazione del materiale, permette una maggiore apertura 
commerciale verso tutti i principali mercati; infine ultima, ma non meno 
importante è la presenza nel territorio circostante il distretto di numerose 
istituzioni di ricerca e formazione come l’Università degli Studi di Pisa, 
l’Accademia delle Belle Arti, l’Isic69, l’ERICA70, l’IMM, il Cosmave, il 
Consorzio Carrara Export71 e il CMAC72. 
 
 
                                                          
69 International Stone Information Centre, è una sociètà che formisce servizi di consulenza e assistenza 
tecnica alle imprese del settore lapideo. 
70 Evoluzione della Ricerca Industriale nel Comprensorio lapideo Apuano, è un consorzio che porta avanti 
analisi fisiche, chimiche e ambientali dei materiali lapidei. 
71 Consorzio di imprese dedito all’assistenza alle aziende partecipanti nell’internazionalizzazione, 
nell’esportazione e nelle iniziative promozionali all’estero. 
72 Consorzio Marmo Artistico Carrara, consorzio di imprese artigiane specializzate nella lavorazione 
artistica di alta qualità. 
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Punti di debolezza 
Un altro elemento di debolezza è costituito dalla gestione degli scarti 
dell’estrazione e della produzione che attualmente rappresenta una esternalità con 
evidenti e rilevanti costi sociali e con meno evidenti ma non meno importanti 
costi intangibili (problematiche legate ai rapporti con le organizzazioni 
ambientaliste e con la “politica”). Nel corso del tempo sono emersi problemi di 
natura logistica, anche a causa delle carenti infrastrutture. Con l’emergere della 
concorrenza si è invece accentuato un ulteriore punto di debolezza, la perdita 
della leadership tecnologica nella lavorazione del marmo e del granito al quale si 
è aggiunto l’elevato costo della manodopera per le imprese locali rispetto ai Paesi 
emergenti dove tali costi sono nettamente inferiori.  
Tra gli svantaggi si annovera la conduzione prettamente familiare e rigida, a 
causa delle forti immobilizzazioni e della difficoltà di ricambio generazionale. 
Infine, il comparto non ha ancora sviluppato i necessari strumenti di marketing 
che rappresentano un elemento chiave per una efficace competizione sui mercati 
internazionali, è segnato dalla mancanza di un management esterno adeguato o 
dell’orientamento al cliente ed è carente di una rete distributiva capillare.  
 
Opportunità 
Il comparto si avvantaggia di alcune opportunità. In particolare, la disponibilità 
tecnologica e la velocità nell’adattarsi all’evoluzione dei mercati di nicchia. 
Questi due fattori sono tra loro legati perché è solo grazie alla tecnologia che il 
comparto è in grado di soddisfare le richieste provenienti dai mercati, allo stesso 
tempo, la domanda proveniente da quei mercati è stimolata dall’elasticità della 
risposta del comparto.  
Le opportunità che si presentano alle imprese locali sono numerose grazie ad una 
serie di contingenze ed iniziative direttamente rivolte al Distretto lapideo. In 
particolare si sta assistendo ad una nuova tendenza diretta a sfruttare ed 
incentivare ogni iniziativa che possa sostenere l’attività delle imprese locali, 
attraverso, ma non solo, l’intervento degli enti istituzionali che si sono mobilitati 
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per sostenere il distretto; a ciò si aggiunga il fatto che l’andamento dell’economia 
globale ha contribuito a favorire le transazioni commerciali, inserendo nel 
contesto nuovi attori. Per quanto riguarda il primo ambito, le iniziative esterne 
alla quotidiana azione delle imprese locali sono una grande opportunità in termini 
di maggiore promozione del prodotto e della loro attività in generale, per tutte 
quelle imprese che, per dimensione o per minor capacità prospettica, non 
investono o non credono nelle potenzialità di un’attenta promozione a livello sia 
nazionale che internazionale. Tra queste attività le più importanti e più 
conosciute sono la fiera CarraraMarmotec. In termini di processo produttivo, la 
presenza in Italia di valori professionali e tecnologici d’avanguardia può 
consentire il recupero della leadership tecnologica ed estrattiva. 
 
Minacce 
Nei periodi di congiuntura negativa, la vulnerabilità nei confronti della 
concorrenza dei prodotti sostitutivi è elevata, e poiché il marmo e le pietre 
pregiate rappresentano un bene ad elevato contenuto qualitativo con un costo per 
il consumatore finale in alcuni casi molto significativo, i consumi diminuiscono, 
mentre parallelamente aumenta l’utilizzo di prodotti sostitutivi, maggiormente 
convenienti sul lato del prezzo, ed ultimamente hanno conseguito sviluppi 
apprezzabili sotto il piano della qualità. Tra le minacce, oltre a quella 
rappresentata da un ulteriore rafforzamento della concorrenza proveniente dalle 
economie emergenti, va ricordata l’incombenza di un quadro normativo di 
riferimento che si fa sempre più complesso e a volte contraddittorio. Infine, 
riguardo le fonti approvvigionamento, va sottolineato che in alcune aree le cave 
cominciano ad esaurirsi e la qualità dell’estratto non è più sempre ottimale. In 
altri casi, l’apertura di nuove cave richiede l’accesso a siti remoti e dove le 
estrazioni sono molto difficili (in alcuni casi i materiali vengono prelevati con 
l’elicottero con un evidente aggravio dei costi). 
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2.5.7 Riposizionamento strategico del distretto 
 
Nel lungo periodo, il riposizionamento strategico del distretto Apuo-versiliese 
verso produzioni ad elevato valore aggiunto rappresenta l’unico obiettivo 
percorribile. La figura 26, mostra una possibile rappresentazione in cui le attività 
del distretto lapideo (produzione di materiale grezzo, di semilavorati e lavorati 
finiti) vengono analizzate in uno schema di volatilità dei prezzi e crescita del 
valore. La volatilità è intesa come variabilità dei prezzi di una determinata 
produzione: di norma, le produzioni maggiormente esposte ad una elevata 
volatilità sono le attività estrattive e la produzione di materie prime, che sono alla 
base della fabbricazione di altri beni. Per crescita è da intendersi, invece, il 
contributo alla creazione di valore: il termine si riferisce ad un fenomeno inerente 
sia all’aumento di valore economico (PIL, redditività), sia alle esternalità positive 
che la produzione riserva al territorio (aumento di conoscenze e competenze, 
risvolti occupazionali). Di norma, le produzioni che si caratterizzano per un 
elevato contributo alla crescita del territorio sono le produzioni di lavorati finiti. 
 
 
Figura 24: Le attività del distretto 
 
Fonte: Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
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Per quanto riguarda il mercato lapideo la produzione in cava (intesa come 
produzione di grezzo) è in grado di contribuire limitatamente alla crescita del 
settore e del territorio ed anche molto esposta alla volatilità dei prezzi. Sul 
versante opposto del modello, rispetto alla produzione di grezzo, è possibile 
collocare la produzione di lavorati finiti che, al contrario, si differenzia per 
l’elevato contributo alla crescita e limitata esposizione alla volatilità. La 
focalizzazione delle energie distrettuali verso la produzione di lavorati finiti, di 
conseguenza, comporterebbe due vantaggi principali rispetto alla semplice 
esportazione di materie prime e, in parte, alla creazione di semilavorati: si 
avrebbero enormi benefici in termini di sviluppo del distretto (si pensi, ad 
esempio, alle economie di esperienza, al raffinamento delle tecniche di 
lavorazione e ai risvolti sull’occupazione dell’intero territorio) e si sposterebbe la 
competizione dal livello dei prezzi verso la qualità del prodotto. Una politica “del 
pregio” rispetto ad una “dei volumi” garantirebbe, inoltre, lo sfruttamento dei 
punti di debolezza dei player asiatici (bassa qualità dei prodotti), valorizzando i 
punti di forza già presenti nel distretto (qualità del prodotto locale e competenze). 
Occorre inoltre ribadire che, per recuperare le quote di mercato perse in 
Germania e negli Stati Uniti, tale posizione deve essere supportata da azioni 
coerenti con il nuovo posizionamento; in primis, occorre predisporre una politica 
di marketing in grado di far percepire al consumatore il reale valore dei lavorati 
apuo-versiliesi in confronto a quelli asiatici. 
 
 
2.5.8 Il futuro del distretto lapideo apuo-versiliese 
 
In sintesi si può affermare che il futuro del distretto è probabilmente legato ad un 
mix di strategie di crescita che vede la possibilità di migliorare qualitativamente 
le imprese già esistenti, di far nascere nuove piccole imprese che utilizzano 
soluzioni organizzative completamente differenti da quelle tradizionali, di 
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accompagnare all’uscita dal mercato alcune imprese non ristrutturabili per 
evidenti ragioni di mancanza di risorse economiche o manageriali.  
Le possibilità di ristrutturare le imprese del distretto sono legate a politiche 
pubbliche che favoriscono: 
 
− una maggiore qualità del prodotto finito, soprattutto in termini di qualità 
percepita dal consumatore; 
− un maggior contenuto di ricerca e di innovazione sia nei processi produttivi che 
nel prodotto finito, al fine di differenziare maggiormente il prodotto locale da 
quello dei concorrenti provenienti dai paesi in via di sviluppo; la strategia di 
crescita dell’impresa potrà puntare più sull’aumento dei ricavi, grazie 
all’innovazione di prodotto, che alla riduzione dei costi, utilizzando 
l’innovazione di processo; 
− una maggiore integrazione verticale, per appropriarsi del valore aggiunto 
presente in tutte le fasi della filiera produttiva; 
− un aumento dei rapporti distrettuali, soprattutto in tema tecnologico e di difesa 
ambientale; 
− maggiori relazioni internazionali da parte delle imprese, anche in via mediata 
dalle strutture pubbliche ad essa dedicate. 
 
Gli strumenti per realizzare queste politiche di supporto alle imprese non 
riguardano tanto l’erogazione di servizi reali alle imprese, quanto la messa in rete 
delle informazioni utili alle imprese per poter acquisire tali servizi a livello 
nazionale o internazionale. L’operatore pubblico ha la possibilità di diffondere le 
informazioni tecnologiche e commerciali per porre in maggior contatto la 
domanda proveniente dalle imprese del distretto con l’offerta di servizi 
specializzati presente nel resto del paese o all’estero. Eventuali convenzioni con 
le associazioni di categoria potrebbero garantire una migliore fruibilità di tali 
servizi tecnologici e commerciali. Sono politiche realizzabili soltanto se si riesce 
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ad utilizzare al meglio gli strumenti già esistenti, favorendo il coordinamento tra 
le istituzioni locali che usano tali strumenti di intervento pubblico nell’economia. 
 
 
3. UN’ECCELLENZA DEL DISTRETTO LAPIDEO APUO -VERSILIESE 
 
Il caso oggetto di studio riguarda una società di medio - grandi dimensioni, 
operante nel settore della lavorazione e commercio dei materiali lapidei. 
Inizialmente concentrata quasi esclusivamente verso materiali silicei, negli ultimi 
anni sta dedicando sempre maggiori energie al settore dei marmi prodotti nel 
comparto apuo-versiliese. Quest’analisi, consentirà di individuare i principali 
fattori di competitività e le eventuali criticità dell’azienda. In particolare, ci 
focalizzeremo sull’aspetto economico per comprendere gli effetti della 
congiuntura negativa affrontata in questi anni e in che modo ha influenzato il 
reddito d’esercizio; successivamente si cercherà di valutare la situazione 
competitiva dell’azienda e le strategie messe in atto per riuscire a conservare la 
propria posizione sul mercato. 
 
 
3.1 La Campolonghi Italia S.p.a. 
 
La società fu fondata nel 1960 grazie all’intuito di Carlos Campolonghi73, un 
ingegnere italo-argentino che, avendo riconosciuto le potenzialità che il mercato 
dei rivestimenti in granito poteva offrire e facendo tesoro dell’esperienza 
trentennale nel campo delle cave in Argentina, tornò in Italia agli inizi degli anni 
sessanta per stabilirsi nella zona apuana tradizionalmente dedicata all’estrazione 
ed alla lavorazione della pietra naturale ed in particolare del marmo bianco di 
Carrara. La scelta di questa zona, consentiva di poter sfruttare, tramite la struttura 
                                                          
73 Nel 1966 Campolonghi vendette il 90% delle sue azioni per tornare a gestire la sua azienda originale, la 
Carlos Campolonghi Sais, nella nativa Buenos Aires. Nel 1970 fu venduto anche il restante 10% delle 
azioni e dei relativi contratti. 
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industriale esistente, le grandi risorse di granito argentino, importando e 
trasformando i blocchi grezzi in lastre da utilizzare per il taglio a misura in 
edilizia. In un’area dominata da medio - piccole aziende gestite per generazioni 
dalle stesse famiglie, Carlos Campolonghi ebbe l’idea di creare un’azienda di 
grandi dimensioni che fosse in grado di gestire grandi commesse sul mercato 
internazionale. Purtroppo il mercato non era ancora pronto ad offrire un numero 
sufficiente di questi contatti per permettere ad un’azienda di tali dimensioni di 
sopravvivere agevolmente e nel corso di qualche anno si trovò a dover 
fronteggiare problemi finanziari.  
 
 
 
Figura 25: Campolonghi Italia S.p.a. 
 
Fonte: Sito internet Campolonghi Italia S.p.a. 
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Nel 1968 l’azienda venne acquisita dall’attuale proprietario, il Dott. Vando 
D’Angiolo74, già proprietario e fondatore della Freda Marmi, che fornì proprio 
quei contatti di cui l’azienda aveva bisogno e che ne segnò il grande successo. 
Successo decretato anche dal periodo favorevole, infatti dal ’67 in poi con la crisi 
energetica, il petrolio andò alle stelle, l'alluminio divenne costoso e si cominciò a 
rivestire la “pelle” dei grattacieli con il granito, materiale molto più economico. 
Per la Campolonghi è un’occasione d’oro; le commesse da tutto il mondo 
aumentano rapidamente soprattutto nel comparto dei grandi edifici e, 
conseguentemente, aumentano rapidamente anche il fatturato e la redditività 
dell’azienda. 
“Quell'azienda navigava in brutte acque e le commesse che portai dagli Usa 
furono al tempo stesso una notevole boccata d'ossigeno e un trampolino di lancio. 
Lavorammo per anni a stupendi edifici in tutto il mondo, molte delle lobbies dei 
grandi alberghi negli Stati Uniti furono allestite in quel periodo con il nostro 
marmo”: così riporta una recente intervista al presidente, il Dott. Vando 
D’Angiolo che oggi è a capo del Gruppo Campolonghi, con un fatturato di oltre 
70 milioni di euro e con quasi 300 fra dipendenti e collaboratori.  
L’azienda, espressione della tradizione di eccellenza italiana in grado di unire 
qualità e capacità innovativa a una costante attenzione per gli aspetti etici e 
sociali del lavoro (con orgoglio, il dottor D’Angiolo dichiara di non aver mai 
licenziato nessun dipendente) collabora con i più grandi architetti contemporanei, 
ai quali offre supporto, materiali e assistenza nella costruzione di grattacieli, 
aeroporti, musei e edifici di diversa tipologia. I frutti di queste collaborazioni 
sono sparsi in tutto il pianeta, da Tokyo a New York, da Londra a Abu Dhabi, da 
Oslo a Istanbul.  
 
                                                          
74 Al Dott. Vando D’Angiolo nel Settembre 2013 è stato conferito il Campano d’Oro, quale 
riconoscimento in onore di ex allievi dell’ateneo pisano che si siano distinti livello nazionale ed 
internazionale, nel campo della cultura, della scienza, dell’industria, dell’arte e delle professioni. Vando 
D’Angiolo è il classico uomo di successo che si è fatto tutto da sé. Partendo infatti da umili condizioni 
familiari ha saputo costruire una grossa realtà imprenditoriale, che onora l’Italia nel mondo, grazie alle 
capacità personali, alla serietà e alla determinazione messe in ogni impegno che la vita gli ha proposto. 
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3.2 La mission aziendale 
 
“QUALITA’ E PASSIONE, IL NOSTRO ORGOGLIO” 
 
Per comprende completamente la mission della società, espressa dalla 
dichiarazione concisa precedentemente riportata, possiamo fare riferimento alle 
parole del Presidente espresse sul sito della stessa e che concretizzano il suo 
obiettivo primario. 
“La fornitura di materiali di qualità per i progetti è la nostra passione e il nostro 
orgoglio. Per entrambe le realizzazioni grandi e piccole, al fine di soddisfare 
l’estetica, la tecnica e le aspettative economiche per i nostri Clienti. Attraverso 
questo approccio abbiamo raggiunto innumerevoli progetti che attestano come ci 
comportiamo di fronte agli impegni, in modo professionale e affidabile, come 
richiesto oggigiorno da un mercato sempre più sofisticato. Stiamo operando nel 
settore del marmo da più di sessant’anni. Siamo nati come artigiani con la 
fortuna di lavorare in posti come Carrara e la zona della Versilia, respirando la 
cultura del marmo dalle cave, dalle montagne e nelle fabbriche. Questo è un 
luogo dove i Clienti, gli Architetti e gli Artisti di tutto il mondo hanno lasciato il 
loro segno nel corso degli anni mostrando quali oggetti bellissimi si possono 
ottenere dalla pietra. 
Con il passare del tempo, abbiamo effettuato ogni anno investimenti 
nell’acquisizione di cave, materiali esclusivi, nuove tecnologie di produzione, 
fabbriche e società, rendendoci il gruppo industriale internazionale che siamo 
oggi. La globalizzazione del mercato e la nostra partecipazione ai grandi progetti   
ci hanno suggerito questo, così che adesso siamo in grado di rispondere alle 
esigenze dei nostri clienti in modo conveniente e assicurando loro la miglior 
qualità del servizio. Per questo motivo siamo grati ad essi per averci dato 
l’opportunità di collaborare con loro, che riconoscono tutti gli aspetti precedenti 
nel lavoro di pietra e che ci stimolano ogni giorno a dare il nostro meglio, sicuri 
che con noi otterranno il soddisfacimento di tutte le loro aspettative”. 
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3.3 Il Gruppo Campolonghi e le attività svolte dalle società 
 
Il Gruppo Campolonghi è un’organizzazione divenuta nel corso del tempo uno 
dei leader dell’industria lapidea. Prova della sua posizione è il lungo record di 
progetti completati con successo in ogni parte del mondo, sia di grandi sia di 
piccole dimensioni. Nel tempo si è assistito alla trasformazione della 
denominazione sociale, da Campolonghi S.p.a. a Campolonghi S.r.l. ed ancora di 
recente in Campolonghi Italia S.p.a. Questo cambiamento della ragione sociale 
non ha mutato l’immagine costruita ed accresciuta nel corso degli anni 
dall’impresa, ma anzi, ha ricalcato il suo percorso evolutivo, da impresa artigiana 
a realtà industriale. La repentina crescita della società, la necessità di una 
maggiore integrazione e coordinamento, nonché di una continua attività di 
miglioramento delle attività svolte, hanno indirizzato la stessa verso la 
costituzione della Fa.da S.p.A., la holding finanziaria di cui l’imprenditore 
Vando D’angiolo è Presidente; si occupa dell’assunzione, sotto qualsiasi forma, 
di partecipazioni azionarie e non, di società ed enti italiani e stranieri e della 
gestione e del coordinamento tecnico commerciale, amministrativo delle società 
ed enti nei quali partecipa. La holding detiene la maggioranza delle quote di 
partecipazione nella Campolonghi Italia S.p.a.  
Il Gruppo consiste di varie unità produttive, ognuna delle quali specializzata 
nelle diverse attività della filiera lapidea. In particolare, la Campolonghi Italia 
S.p.a.75 è il quartier generale del gruppo, si occupa della trasformazione e 
lavorazione dei materiali che grazie al personale tecnico specializzato e al 
continuo investimento in tecnologia avanzata viene sapientemente trasformato 
nell’assoluto rispetto dei termini di consegna e qualità anche quando si parla di 
grandi commesse. Nella capogruppo ha confluito alla fine del 200976, a seguito di 
                                                          
75 La Campolonghi Italia S.p.a. è la holding operativa e soggetto giuridico di riferimento del gruppo che 
fa capo alla FA.DA. S.p.A., ha il compito di coordinare gli intensi rapporti con le imprese partecipate 
operanti nel settore dei lapidei perseguendo obiettivi di: integrazione, di sviluppo di sinergie economiche 
ed operative, di scambio ed integrazione di specifiche competenze ed abilità, di promozione e di 
flessibilità ed efficienza delle rispettive strutture organizzative e produttive. 
76 L’operazione di acquisizione si è conclusa nel 2013 con l’incorporazione della Freda SpA detenuta al 
60% dalla controllante FADA SPA. 
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una fusione per incorporazione, la Freda Marmi S.r.l. l’azienda originariamente 
fondata dal Dott. Vando D’Angiolo apportando alla stessa le competenze 
specialistiche nella realizzazione dei più prestigiosi progetti d’interni, dove la 
cura maniacale per il particolare viene da sempre sapientemente trattata con 
pazienza ed abilità artigianale. La società ha così ampliato la propria attività nel 
settore dei marmi e delle pietre, aggiungendo così alla sua tradizionale attività di 
industria e commercio dei graniti, l’industria e il commercio dei marmi.  
La Lavorazione Marmi la Facciata S.r.l. si occupa principalmente della 
trasformazione e lavorazione del marmo attraverso l’impiego di macchinari e 
attrezzature altamente specializzati e con l’utilizzo di tecniche affinate negli anni. 
La S.T.E.N. S.p.a. è la società che si occupa del reperimento e del commercio dei 
blocchi di granito da tutto il mondo, mantenendo uno stretto legame con le 
principali cave, così da garantirsi un flusso continuo di materiale dai Paesi 
produttori per soddisfare il fabbisogno di progetti di qualsiasi grandezza. 
La Campolonghi Italia and Light&Light S.r.l, costituita nel 2012, è 
un’associazione temporanea d’imprese, sorta per affrontare le sfide che 
impongono le grandi commesse nelle quali bisogna sapientemente unire 
soluzioni di design della pietra naturale con filosofia e approcci innovativi; si 
pensi alle pareti in pietra traforate e alle pareti illuminate tipiche delle moschee 
dei Paesi arabi. 
La Campolonghi lastre è uno dei deposito lastre della società, ubicato a Carrara e 
meglio conosciuto come A.s.i77, si è reso necessario per adattarsi al mercato in 
continuo cambiamento, dove nuovi colori si rendono disponibili in continuazione 
e quindi in questo luogo la selezione dei materiali è più semplice. Infatti, in oltre 
8.000 m2, sono esposti centinaia di graniti, marmi bianchi e colorati e svariate 
altre pietre tra le più significative per il mercato lapideo internazionale, dalle 
ultime novità ai materiali più classici. Oltre a quello precedente, la Campolonghi 
                                                          
77 Asi S.p.A., acronimo di Agenzia di Sviluppo Industriale è sorto nell’area dismessa ex Italiana Coke, 
attualmente utilizzato in parte come deposito lastre e in parte come opificio per la lavorazione dei 
materiali lapidei. 
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Italia S.p.a. possiede anche diversi depositi78 dislocati in Sardegna e in Calabria 
per gestire al meglio la distribuzione del prodotto e alcuni uffici di 
rappresentanza esteri, come il Campolonghi Group Uk e il Campolonghi Group 
di Dubai; inoltre, a completamento del presidio dell’intera filiera marmifera è 
attiva anche nel settore dell’estrazione del pregiato marmo bianco di Carrara, 
infatti, è proprietaria delle cave La Facciata, che producono Bianco Carrara, 
Grigio la Facciata e Bardiglio Nuvolato e Cave di Sponda, che producono 
Calacatta Sponda e Calacatta Oro. Il gruppo, come insieme coordinato di società, 
riesce ad offrire la più vasta gamma di servizi specifici relativi a tutte le fasi di 
produzione e pre-produzione attinenti il marmo ed il granito. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
78 I depositi, con le finalità di commercio dei materiali lapidei, sono stati acquisiti in proprietà con le 
operazioni di fusione che hanno riguardato la Industriale Graniti S.r.l. (detenuta al 100%) per il deposito i 
Sardegna (Olbia Tempio, S. Antonio di Galluara) e la Olympia Immobiliare S.r.l. per quello in provincia 
di Catanzaro (San Floro). La gestione di un ulteriore deposito in provincia di Catanzaro è stata appaltata a 
terzi ed è finalizzata alla distribuzione locale di semilavorati. 
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Figura 26: Campolonghi Group79 
 
 
Fonte: Propria elaborazione dati Bilancio Capolonghi Italia S.p.a. 2013 
 
Con riferimento alle quote azionarie della Campolonghi Italia S.p.a, la 
maggioranza delle azioni appartengono alla famiglia D’Angiolo80, mentre le 
rimanenti, sono ripartite tra gli altri soci, così come riportato nella figura 
seguente:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
79 Lo schema riportato vuole dare una chiara rappresentazione delle società che costituiscono il Gruppo 
Campolonghi. Per semplicità e chiarezza non è stata inserita la società controllata al 55%, Le Ciocche 
S.r.l., dato che si tratta di una società non operativa. Inoltre le percentuali riportate accanto alle imprese 
appartenenti al Gruppo Campolonghi, indicano la quota di partecipazione in ognuna dalla Campolonghi 
Italia S.p.a. I dati sono stati ricavati dall’analisi dei Bilanci della società. 
80 Dalle congiunzione delle quote di Giuliano D’Angiolo del fratello Stefano e del padre Vando, 
presidente della Fada S.r.l., la famiglia detiene circa il 82% dell’azionariato. 
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Figura 27: Quote azionarie della Campolonghi Italia S.p.a. 
 
 
 
Fonte: Propria elaborazione da Bilancio Capolonghi Italia S.p.a. 2013 
 
 
3.4 La struttura della società   
 
La struttura organizzativa della società appare complessa e rispecchia il modo in 
cui le varie componenti dell’organizzazione sono presenti e si rapportano 
reciprocamente in funzione dei rispettivi ruoli. Essa indica il modello di divisione 
e coordinamento del lavoro adottato per conseguire i fini aziendali in termini di 
specializzazione dei compiti tra le varie unità organizzative, ed è volta ad 
ottenere un risultato complessivo efficace. L’organigramma è il principale 
strumento per formalizzare la reale gerarchia organizzativa di una azienda. Esso 
è la rappresentazione grafica della struttura organizzativa finalizzato a 
rappresentare la dimensione verticale dell’organizzazione identificando 
chiaramente le relazioni di sovra o subordinazione. 
Quello della Campolonghi Italia S.p.a. ricalca il modello funzionale sebbene, 
all’interno degli uffici commerciali (Grezzi e Lavorati) vi siano elementi e 
funzioni ripetute che lo potrebbero avvicinare ad un modello divisionale, con le 
divisioni mercato interno ed estero. La società esercita direttamente, sia le attività 
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di governo economico, sia quelle di direzione e amministrazione dell’intero 
gruppo Campolonghi.  
Nonostante le grandi dimensioni e la struttura aziendale complessa, il potere 
decisionale risulta accentrato al vertice dell’organizzazione, presidiato 
dall’imprenditore, il quale coordina e filtra le informazioni ai livelli gerarchici 
inferiori; nel suo normale svolgimento l’intero flusso delle informazioni in 
entrata transita gerarchicamente passando dalla direzione aziendale alla direzione 
dell’ufficio (top-down) che ne gestisce la distribuzione all’interno dello stesso. In 
base a queste decisioni le singole informazioni proseguono verso il basso; la 
funzione che viene a conoscenza dell’informazione la filtra insieme ad eventuali 
istruzioni oppure la trattiene e la elabora direttamente. La società oltre che 
coordinare le attività delle varie unità organizzative, deve anche coordinare a 
livello operativo la produzione del laboratorio interno con quella di quelli esterni, 
sia facenti parte del gruppo che di terzisti; tale scelta avviene sulla base di 
decisioni di make-or-buy, sia come polmone da cui attingere nei momenti di 
maggiore richiesta o in periodi di maggiore urgenza. La Campolonghi può essere 
suddivisa in tre aree fondamentali, a loro volta rispecchiate dalla distribuzione 
per piano degli uffici81 all’interno dell’edificio. Questa formalizzazione spinta 
dell’organizzazione interna individua quindi l’Ufficio Grezzi, l’Amministrazione 
e l’Ufficio Tecnico come unità distinte e non sovrapposte dell’azienda. 
All’interno dell’Amministrazione, troviamo racchiusi gli uffici di segreteria 
generale, di contabilità, l’ufficio spedizioni, il centro elaborazione dati e l’ufficio 
approvvigionamenti. Vengono a mancare degli uffici centralizzati Commerciali e 
di Marketing le cui funzioni sono invece svolte singolarmente e separatamente 
all’interno delle altre due sezioni fondamentali dell’azienda. L’Ufficio Grezzi si 
occupa del mercato di vendita blocchi/lastre variamente rifinite, mentre l’Ufficio 
Tecnico opera nel settore dei rivestimenti interni ed esterni rivolgendosi al 
mercato delle grandi commesse, il quale richiede per la complessità tecnico 
                                                          
81  In questo lavoro si è voluta mantenere per ragioni di coerenza la denominazione di “Ufficio” usata 
all’interno dell’azienda per definire e suddividere le varie funzioni e divisioni 
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gestionale e per l’impegno finanziario, una maggiore professionalità ed 
imprenditorialità, utili per relazionarsi con i progettisti più esigenti e ambiziosi. 
 
 
Grafico 18: Organigramma Campolonghi Italia S.p.a. 
Fonte: Manuale del Sistema Integrato Campolonghi Italia S.p.a. 
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3.5 La produzione su commessa 
 
Il processo produttivo è essenzialmente deputato alla realizzazione su 
ordinazione di commesse o di progetti. Per commessa si intende l’ordinazione 
fatta direttamente dal cliente e che rientra nella produzione tipica dell’azienda e 
riguarda un prodotto ben conosciuto e realizzato abitualmente dall’azienda. 
Per quanto riguarda la produzione a progetto, questa si distingue da quella a 
commessa in quanto richiede uno “sforzo creativo unico” non continuo né 
ricorrente, l’azienda viene ad incontrare problemi e difficoltà non abituali. Per il 
superamento di tali difficoltà si procede partendo dalle esperienze passate e dalle 
risorse a disposizione, per giungere a nuove soluzioni che possono essere sia di 
tipo organizzativo che tecnico-produttivo. In pratica un elemento di 
discriminazione tra progetto e commessa è il grado di “trasformazione” che esso 
apporta all’interno dell’azienda. Una volta che i problemi e le metodologie di 
risoluzione correlate con un determinato progetto sono diventate abituali, e si 
crea una procedura si può parlare di realizzazione di una commessa. In 
un’azienda che sviluppa e realizza progetti, il personale, trovandosi a dover 
risolvere problemi nuovi o non abituali, deve ogni volta cercare risposte 
adeguate, mantenendo così quella “tensione creativa” che mantiene l’intera 
impresa attiva ed aperta all’innovazione. 
In entrambi i casi il processo produttivo, dopo aver accolto le specifiche di 
commessa o di progetto, ha inizio con la selezione dei materiali scelti in 
relazione alla destinazione d’uso, al tipo di finitura, al colore, al tipo di pietra e 
alla disponibilità. Successivamente si passa alla fase produttiva vera e propria 
che può riguardare sia attività di cava che attività di laboratorio, con la 
segagione82 di blocchi/lastre e la finitura83 superficiale.  
                                                          
82 La segagione avviene mediante telai pendolari che impiegano graniglia metallica che pompata sopra il 
blocco consente di abradere la roccia, generalmente impiegati per il granito e macchine multifilo 
mediante le quali il taglio avviene per abrasione del filo diamantato sulla roccia. 
83 La società dispone di macchine per la lucidatura e la fiammatura. La lucidatura delle lastre avviene per 
abrasione, passando sulle lastre abrasivi di granulometria sempre più elevata così da eliminare ogni 
rugosità superficiale, fino ad ottenere la lappatura del materiale con l’effetto di riflessione dell’immagine. 
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Figura 28: Processo produttivo di progetto/commessa 
 
 
 
Fonte: Manuale del Sistema Integrato Campolonghi Italia S.p.a. 
 
 
La grande varietà di attività svolte all’interno dello stabilimento produttivo della 
Campolonghi Italia richiede una strutturata organizzazione delle mansioni, che 
data la complessità delle attività di trattamento superficiale del materiale, implica 
la necessità di impiegare personale altamente specializzato da utilizzare nei 
reparti produttivi. Infatti, la società impiega circa 100 dipendenti, ognuno dei 
quali dotato di competenze specifiche in una particolare attività, come per 
esempio, il capo piazzale, i gruisti, gli operatori alle macchine lucidatrici e 
fiammatrici, gli addetti all’imballaggio e così via lungo tutto il percorso del 
prodotto da materiale grezzo a commessa completa. 
 
 
3.6 Innovare nella tradizione 
 
Il Gruppo Campolonghi e’ leader nell’industria della pietra con una lunga storia 
di progetti completati con successo in ogni parte del mondo. Il suo stile deriva 
dalla fusione della cultura del marmo, che utilizza l’esperienza degli artigiani e 
una cultura del granito che si focalizza su un approccio industriale. L’approccio 
industriale le ha consentito di sviluppare diverse unità con macchinari avanzati, 
inclusi alcuni macchinari a controllo numerico computerizzato in grado di 
realizzare incisioni, sculture e lavorazioni particolari con estrema precisione. 
                                                                                                                                                                          
La fiammatura dona l’effetto di roccia spaccata e si ottiene provocando un surriscaldamento superficiale 
del materiale che provoca lo scoppio dei cristallini e poi viene raffreddata con un violento getto d’acqua.  
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Campolonghi ha sviluppato il proprio centro di ricerca ed innovazione (C.S.I.), 
situato in un edificio adiacente la sede principale Campolonghi di Montignoso. 
L’attività del centro si avvale del patrimonio di tecnologia e di conoscenza 
sviluppato negli anni dalla società ed è coadiuvata dalla presenza dei più avanzati 
supporti informatici per permettere che le idee possano prendere forma e 
vengano trasformate in veri progetti. E’ attrezzato con sale conferenze, sale 
multimediali, e stanze per gli ospiti e per i tirocinanti. Nel C.S.I.84 le diverse 
applicazioni di pietre e le svariate soluzioni tecnologiche sono diventate eredità 
di architetti, artisti, studenti e insegnanti. 
 
 
Figura 29: Centro Studi e Innovazione 
 
 
Fonte: Sito internet Campolonghi Italia S.p.a. 
 
 
Il Gruppo Campolonghi, guidato dal dottor D’Angiolo, è riuscito a crescere nel 
tempo, puntando soprattutto sulla qualità85 della produzione. Le sue aziende, 
infatti, solo marginalmente si occupano dell’estrazione e della 
commercializzazione del marmo. Il loro core business è piuttosto rappresentato 
                                                          
84 Responsabile del C.S.I. è il Dott. Marco Campagna. 
85 La società è certificata UNI EN ISO 9001:2000 per quanto riguarda il sistema di qualità aziendale, e 
UNI EN ISO 14001:2004 per il sistema di gestione ambientale. 
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dalla capacità di lavorare i marmi e le altre materie prime, estratte a Carrara o 
acquistate in tutto il mondo, e di realizzare con esse opere complesse che 
richiedono grande ingegno e macchinari all’avanguardia tecnologica. Nel mondo 
industriale, qualità vuol dire soprattutto capacità innovativa. Ed è proprio la 
cultura dell’innovazione, quella che ha spinto le aziende del dottor D’Angiolo 
sempre un passo avanti rispetto ai concorrenti e ad aver reso il gruppo altamente 
competitivo a livello internazionale, funzionando come elemento di protezione 
nei momenti più acuti della crisi economica. 
 
 
3.7 Il business attuale 
 
Attualmente la società opera in due settori distinti, quello delle lastre e quello dei 
rivestimenti interni ed esterni di materiale lapideo, servendo sia mercati 
Business-to-Business attraverso l’estrazione e la compravendita dei blocchi, che 
nei mercati Business-to-Consumer tramite la lavorazione del prodotto finito, per 
il quale l’azienda opera prevalentemente su commessa, garantendo un prodotto 
altamente differenziato e modellato secondo le esigenze del consumatore finale. 
Negli ultimi anni la società ha ampliato la sua attività nel settore dei marmi e 
delle pietre, aggiungendo così alla sua tradizionale e collaudata attività di 
industria e commercio dei graniti anche quella dei materiali calcarei. Verso 
questi ultimi è meno sensibile la concorrenza degli operatori stranieri, che oramai 
sono riusciti a subentrare nel mercato dei silicei. Tale diversificazione produttiva 
si è resa necessaria a causa della specializzazione del settore verso questo tipo di 
materiale e del mutamento delle preferenze del mercato. 
La società da sempre ha vocazione internazionale86 e di conseguenza la maggior 
parte delle vendite e delle commesse provengono dal mercato estero. La sua 
                                                          
86 L’internazionalizzazione procede attraverso due meccanismi: il commercio internazionale e gli 
investimenti esteri; le forze trainanti del processo di internazionalizzazione sono: i tentativi di sfruttare le 
possibilità offerte dai mercati esteri e il desiderio di sfruttare opportunità produttive localizzando le 
attività dove possono essere gestite in maniera più efficiente. Su questa base è possibile identificare 
diversi tipi di settore, a seconda della portata e delle modalità del processo di internazionalizzazione: nel 
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presenza nei mercati internazionali non ha le sembianze di una partecipazione 
diretta, con unità produttive o commerciali insediate all’estero, ma si configura 
per lo più come una presenza temporanea, che segue e affianca il cliente finale 
nella realizzazione della commessa nel paese di destinazione. Questa particolare 
forma di ingresso nel mercato estero, prevede che un dipendente di fiducia, 
stabilisca provvisoriamente un ufficio all’estero e funga da contatto tra l’azienda 
e il cliente seguendolo in tutte le fasi e risolvendo tutte le possibili problematiche 
che potenzialmente possano rallentare l’andamento dei lavori. Il servizio così 
reso dall’azienda è più completo e rassicura il cliente sulla buona riuscita del 
progetto.  
I principali mercati di sbocco della Campolonghi Italia S.p.a., poiché opera 
principalmente su grandi commesse di rilevanza artistica, sono in prevalenza il 
mercato dell’arredo urbano e quello dei rivestimenti di interni ed esterni di grandi 
superfici. Una buona parte del fatturato del 2013, pari al 25% (nel 2012 pari al 
29%), è stata realizzata grazie all’attività svolta nei Paesi arabi.  La restante, 
dopo la Gran Bretagna e gli Stati Uniti, dall’estremo Oriente e dal Marocco, ma 
altri paesi, seppur con quote minori si stanno interessando al distretto come 
mostrano i valori in crescita delle importazioni ad esempio di lastre per la Russia 
e la Polonia, di lavorati per l’Arabia Saudita, la Danimarca e il Kuwait. Discorso 
a parte merita il vecchio continente, sul quale si è fondato in passato il successo 
della società, oggi si dimostra dunque essere ancora un cliente appetibile, come 
pure il Nord America, che nonostante abbia parzialmente ridotto i propri acquisti 
provenienti dall’Italia a causa anche dell’apprezzamento dell’euro, della crisi dei 
subprime e del caropetrolio, assorbe ancora una percentuale rilevante del 
fatturato aziendale. 
Le esportazioni riguardano principalmente i materiali lavorati e le lastre, i primi 
ricoprono il 72% dei volumi totali esportati, mentre le lastre incidono per circa il 
                                                                                                                                                                          
caso dei servizi e dei prodotti non commerciabili avviene attraverso la creazione o l’acquisizione di 
società controllate in quei mercati; nel caso delle imprese manifatturiere ha generalmente inizio con le 
esportazioni e successivamente nel paese straniero viene creato un ufficio vendite e distribuzione o si 
sviluppa una consociata che si occupi anche di produzione e sviluppo del prodotto. (Grant R. M., 
L’analisi strategica per le decisioni aziendali, 3° edizione, Il Mulino, Bologna, 2006) 
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26%. Le esportazioni di blocchi e delle piccole lavorazioni non raggiungono 
valori rilevanti essendo l’attività della Campolonghi prevalentemente incentrata 
nella produzione e commercializzazione di prodotti finiti.  
A livello nazionale le cifre sono di non poco conto, infatti per quel che riguarda 
la vendita di blocchi, lastre e materiali lavorati la Campolonghi Italia S.p.a. 
ricava il 30% del fatturato totale, pari a circa 41 milioni di euro nel 2013; 
incidenza invariata rispetto al 2012. La maggior parte delle vendite nazionali 
rimane all’interno della Regione Toscana essendo il punto di incontro e di 
distribuzione della maggior parte dei prodotti lapidei, mentre il restante viene 
indirizzato verso la Sardegna e il Piemonte, dove in particolare vengono venduti 
enormi quantitativi di lastre. 
 
 
Tabella 30: Ripartizione del fatturato per aree geografiche 
 
Aree Geografiche 31/12/2013 31/12/2012 
Italia €                     12.463.943 €                     12.909.360 
Europa €                       5.071.239 €                       4.192.896 
America €                       7.862.985 €                       7.597.473 
Estremo Oriente €                       5.248.383 €                       5.113.777 
Paesi Arabi €                     10.189.785 €                     12.528.341 
Altri €                          116.774 €                          102.697 
Totale €                     40.953.564 €                     42.444.544 
 
Fonte:Bilancio Capolonghi Italia S.p.a. 2013 
 
 
Nei primi otto mesi del 201487 il fatturato totale della società è pari a circa 31 
milioni di euro, al quale ha contribuito per il 15% il mercato nazionale e per la 
restante quota i mercati esteri. Per quanto riguarda quest’ultimi, possiamo 
precisare che i paesi arabi hanno un’incidenza sul fatturato pari al 22%, molto 
inferiore rispetto allo stesso periodo del 2013 quando la quota di questi paesi era 
pari al 33%. Nel 2014 si registra un incremento di fatturato pari al 66% da parte 
                                                          
87 Dati ricavati dal Campolonghi Group Report 2014. 
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del Gabon, paese che negli anni passati non incideva affatto sul fatturato 
aziendale, un incremento del 36% del Marocco e ben del 82% dell’Ukraina. 
I mesi di luglio e Agosto 2014, rivelano una drastica diminuzione del fatturato 
che risulta in linea con gli anni passati ed è attribuibile a fattori di stagionalità. 
 
Figura 31: 
 
 
 
Fonte: dati da Campolonghi Group Report 2014 
 
 
La maggior parte delle commesse portate a termine dalla Campolonghi vengono 
realizzate anche tramite l’aiuto delle piccole imprese specializzate del distretto a 
cui l’azienda apuana si rivolge per completare in tempi brevi la consegna del 
materiale. L’attività di esternalizzazione della Campolonghi riguarda 
principalmente il trasporto delle materie prime, la segagione dei blocchi, la 
resinatura, lucidatura e finitura delle lastre quando l’azienda non vi riesce a far 
fronte. L’esternalizzazionedi tali attività è possibile dato che non è necessario il 
controllo diretto dei suoi operatori ma si richiedono comunque alle imprese 
particolari standard qualitativi.  
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Di recente, tuttavia, questi volumi si sono ridotti, sia per fattori riconducibili alla 
crisi che sta attraversando il settore e che dunque riducono la domanda di questi 
materiali, sia per il fatto che la Campolonghi Italia S.p.a., sta cercando di 
riacquisire sotto il proprio controllo tali attività, sfruttando al massimo la propria 
capacità produttiva considerato che le stesse sono di rilevante importanza 
strategica che va ad incidere direttamente sulla qualità e sulla riuscita del 
prodotto finito, e quindi sul suo correlato valore. 
 
Figura 32: 
 
 
Fonte: dati da Campolonghi Group Report 2014 
 
 
3.8 Gli indici di redditività e la loro influenza sul risultato economico della 
società Campolonghi Italia S.p.a. 
 
Nonostante si tratti di una società di medio - grandi dimensioni con un 
consolidato successo nel settore, la recente crisi economica e settoriale ha minato 
la competitività e la redditività dell’azienda. Per capire l’impatto della crisi sul 
reddito d’esercizio, è stata svolta l’analisi di bilancio. 
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Con riferimento alla società Campolonghi Italia S.p.a., è stata effettuata 
principalmente un’analisi reddituale. Sono stati quindi elaborati i principali 
indicatori (indici di redditività) costituiti da grandezze in grado di mettere in 
evidenza la capacità dell’impresa di produrre redditi soddisfacenti nel tempo. 
Questi valori sono stati determinati attraverso l’impiego di strutture espositive 
dei dati di bilancio che contengono al loro interno valori utili per analizzare i 
fenomeni economici e finanziari e consentono di passare da un concetto di 
reddito inteso come valore assoluto del risultato economico a quello di 
redditività, inteso come risultato economico relativo rispetto ad un’altra quantità. 
Il reddito dell’impresa viene così esaminato non solo nella sua dimensione 
assoluta, ma anche in rapporto al capitale che lo ha generato o a quella parte di 
capitale apportata dai soci. 
 
 
Indici di redditività 
 
Sono indici che permettono di osservare la capacità di un'impresa di produrre 
reddito e di generare risorse. Tali indicatori sono utili sia per gli investitori, che 
possono avere una previsione circa i possibili ritorni economici del loro 
investimento, sia in generale per analizzare l'affidabilità di un'impresa 
attribuendogli un rating specifico. 
Il primo indice esaminato è rappresentato dal ROE (Return On Equity), cioè il 
tasso di redditività del capitale proprio. Calcolato come rapporto tra il risultato 
dell’esercizio ed il capitale proprio il ROE indica la redditività di quest’ultimo, 
ovvero il ritorno economico dell’investimento effettuato dai soci dell’azienda; 
esprime infatti il rendimento percentuale annuo per gli azionisti come 
conseguenza del loro investimento nel capitale di rischio dell’impresa. 
Dalla formula seguente, possiamo vedere come il numeratore accoglie il reddito 
(utile) netto, mentre il denominatore il patrimonio netto. 
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ROE = Utile d’esercizio / Capitale Proprio 
 
L’aumento dell’indice comporta, in linea di principio, un andamento positivo 
della redditività e, di conseguenza, un indice negativo segnala un andamento 
sfavorevole. 
Per capire se un dato valore di ROE è soddisfacente, deve essere confrontato con 
il rendimento di investimenti alternativi a grado di rischio nullo, e in generale 
vengono presi come riferimento i titoli di stato88. Il rendimento degli stessi serve 
come termine di paragone per capire quanto avrebbe reso il capitale se fosse stato 
investito in un’attività priva di rischio. Se il ROE di un’impresa fosse inferiore al 
loro rendimento, non avrebbe senso investire nell’attività, in quanto sarebbe 
possibile ottenere la solita remunerazione senza rischiare89 nulla. Il ROE dipende 
direttamente da altri indici, quali il ROI e il LEVERAGE e indirettamente dal 
ROS.  
Analizzando di seguito gli indici appena elencati, vediamo come il ROI, 
acronimo di Return on Investment, è espresso dal rapporto seguente: 
 
ROI = Reddito Operativo / Capitale Investito 
 
Il ROI è il tasso di redditività del capitale investito, esso infatti, indica la 
redditività operativa dell’azienda, in rapporto ai mezzi finanziari impiegati, 
consentendo di misurare il ritorno finanziario dell’iniziativa. Questo indice 
rappresenta un ulteriore passo in avanti rispetto al ROE, in quanto esprime, in 
termini percentuali il rendimento della gestione tipica dell’azienda in base a tutto 
il capitale in essa investito (capitale proprio e di terzi), al lordo degli oneri 
finanziari e fiscali, ed è indipendente dai risultati della gestione non caratteristica 
                                                          
88 Hanno la caratteristica di avere un rendimento certo definito all’atto dell’investimento (es. BOT, CCT, 
depositi bancari, ecc.). 
89 I rischio è inteso come possibilità di non ricevere una remunerazione oppure di riceverne una 
insoddisfacente. 
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e straordinaria, evidenziando la capacità dell’azienda nel far fruttare sia il 
capitale dei soci (capitale proprio) ma anche quello dei terzi finanziatori (debiti).  
L'impresa potrà confrontare il proprio indice ROI con quello dei concorrenti allo 
scopo di comprendere meglio le risultanze del proprio rendimento 
dell'investimento nella gestione caratteristica rispetto a quello degli altri 
operatori. Nell'ipotesi in cui esso risulti notevolmente inferiore, anche alla media 
del settore, l'impresa stessa dovrà approfondire e cercare i motivi per cui essa 
risulti in stato di crisi. 
Il ROI è dunque la spia della capacità reddituale dell'impresa della redditività 
della gestione caratteristica e dipende dalla redditività delle vendite.  
L’indice di redditività delle vendite, ROS (Return On Sales) riflette la relazione 
esistente tra ricavi e costi operativi ed è così ottenuto: 
 
ROS = RO / Vendite 
 
Il quoziente esprime la percentuale di guadagno lordo in termini di risultato 
operativo su 100 di vendite nette. Un ROS positivo esprime la capacità dei ricavi 
di contribuire interamente alla copertura dei costi relativi alla gestione 
caratteristica ed inoltre di partecipare alla copertura degli oneri finanziari, 
straordinari e tributari. Un suo valore negativo invece, evidenzia che la capacità 
dei ricavi non è in grado di contribuire neppure alla copertura integrale dei costi 
caratteristici. 
L’indice è tanto più soddisfacente quanto più risulta elevato. Il ROS aumenta con 
l’aumentare dei ricavi e con il diminuire dei costi. I ricavi possono aumentare sia 
incrementando il volume delle vendite, sia incrementando i prezzi di vendita. In 
regime di libera concorrenza non è possibile aumentare contemporaneamente il 
volume di vendita ed i prezzi di vendita; infatti, di norma, un aumento dei prezzi 
di vendita causa una contrazione del volume delle stesse. 
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Sulla base di queste considerazioni, il ROS, influenza notevolmente il ROI e di 
conseguenza anche il ROE: migliore è il ROS tanto migliori saranno anche ROI e 
ROE. 
In conclusione, un elevato valore del ROI, con conseguente elevato valore del 
ROE, può essere ottenuto: 
 
 vendendo molto con un basso ricarico sui costi di acquisto e conseguenti 
prezzi bassi, come avviene ad esempio nel caso della grande distribuzione; 
 vendendo quantità limitate ma con un elevato ricarico sui costi di acquisto 
e conseguenti prezzi alti, come ad esempio nel caso dei negozi al dettaglio 
o prodotti di nicchia. 
 
Passando all’analisi della gestione finanziaria, prima di considerare i singoli 
indici presi in esame possiamo affermare che un’azienda presenta una struttura 
finanziaria sana quando è in grado di far fronte con le entrate correnti alle uscite 
correnti e alle esigenze di investimento; questo stato di salute trova origine in una 
corretta politica di scelta e utilizzo delle fonti di finanziamento più idonee. 
Un primo indicatore da considerare è l’indice di indebitamento (o leverage), il 
quale svolge un’influenza determinante sulla redditività aziendale. 
 
Quoziente di Indebitamento = Mezzi di terzi/Patrimonio Netto 
 
In questa formulazione, l’indicatore esprime la proporzione tra i mezzi di terzi e 
quelli propri, dimostrando in che modo l’azienda riesce a finanziare i propri 
investimenti ed in particolare se con prevalenza di capitale proprio o capitale di 
terzi. L’indice tenderà ad assumere valori elevati quanto più rilevante sarà il peso 
dei debiti sul totale delle fonti, di conseguenza valori inferiori saranno più 
soddisfacenti, in quanto l’azienda dipenderà in modo meno significativo da 
capitale di terzi. L’indice in esame viene anche chiamato leverage, cioè effetto 
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leva finanziaria, in quanto la presenza di indebitamento può attuare una 
moltiplicazione finanziaria positiva o negativa della redditività, in base al 
differenziale positivo o negativo tra l’indice ROI e il costo medio dei mezzi di 
terzi90. 
 
ROE = ROI + (ROI – COSTO MEDIO DEI MEZZI DI TERZI) x TASSO DI 
INDEBITAMENTO 
 
La relazione impiega l’indice di indebitamento per legare il rendimento delle 
attività operative (ROI) al rendimento globale dell’azienda (ROE). Essa fornisce 
un’utile strumento per valutare l’effetto sul ROE, dunque sul rendimento offerto 
agli azionisti, osservando lo spread tra il rendimento offerto dagli investimenti 
operativi ed il tasso medio passivo corrisposto sul capitale di credito. 
Il ROI deve essere confrontato con il costo percentuale medio del capitale 
finanziato a titolo di prestito (tasso di interesse applicato dalle banche sui 
finanziamenti concessi “I”). E’ possibile avere i seguenti casi:  
ROI > I In questo caso il rendimento degli investimenti effettuati dall’azienda è 
maggiore del costo percentuale medio del capitale finanziato a titolo di prestito e 
quindi conviene indebitarsi in quanto il denaro rende di più di quanto venga 
pagato. La leva finanziaria produce un effetto moltiplicatore positivo nei 
confronti del ROE;  
ROI = I In questo caso il rendimento degli investimenti effettuati e il costo 
percentuale medio del capitale finanziato a titolo di prestito si equivalgono e la 
leva finanziaria ha un effetto nullo (matematicamente è una moltiplicazione per 
1);  
                                                          
90 Tale indicatore è dato dal rapporto degli oneri finanziari sui mezzi di terzi; in pratica misura il costo 
dell’indebitamento. In questa formulazione, l’indice risente oltre che dei tassi di interesse effettivamente 
pagati sui debiti finanziari anche dall’apporto di mezzi di terzi non esplicitamente onerosi, come ad 
esempio i debiti verso fornitori e il trattamento di fine rapporto. Quanto più alto è il costo di quest’ultimi, 
tanto più basso risulterà il costo medio dei mezzi di terzi. 
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ROI < I In questo caso il rendimento degli investimenti effettuati è minore del 
costo percentuale medio del capitale finanziato a titolo di prestito e la leva 
finanziaria ha un effetto moltiplicatore negativo nei confronti del ROE.  
Quando il differenziale è positivo, la conseguenza sarà una convenienza 
dell’indebitamento per effettuare investimenti, così da sfruttare gli effetti 
amplificativi sul reddito (maggiore sarà il ROE). Al’opposto, se i tassi di 
interesse pagati risulteranno più elevati della redditività degli investimenti, 
l’aumento dell’indebitamento provocherà un effetto diminutivo sul ROE. 
Sfruttare la leva finanziaria, in sostanza, vuol dire prendere in prestito dei capitali 
confidando nella propria capacità di investirli ottenendo un rendimento maggiore 
del tasso di interesse richiesto dal prestatore. Riassumendo, vediamo quindi, 
come già detto, che il ROE è influenzato essenzialmente dal ROI: il rendimento 
del capitale proprio è tanto maggiore quanto maggiore è la capacità dell’azienda 
di far fruttare i propri investimenti. A questo si aggiungono due andamenti 
contrastanti: ad un maggiore indebitamento, corrisponde un miglioramento del 
leverage (in caso di differenziale positivo), ma anche un incremento degli 
interessi passivi con conseguente peggioramento dell’incidenza della gestione 
extracaratteristica91, la quale svolge un effetto frenante. Il ROI, a sua volta, è 
influenzato dal rendimento delle vendite del tasso di rotazione degli impieghi. 
In conclusione, per ottenere un elevato ROE occorre che il rendimento dei nostri 
investimenti sia alto e ciò è ottenibile incrementando il margine sulle vendite o il 
grado di sfruttamento degli impianti. 
Alla base dell'analisi della struttura finanziaria vi è l'intento di determinare il 
grado di «rischio finanziario» dell'impresa conseguente al suo livello di 
indebitamento. Tale rischio, infatti, segnala l'attitudine dell'impresa a «servire» i 
debiti contratti per gli importi e nei tempi dovuti. Nella prospettiva del servizio 
dei prestiti, particolare rilievo assume la valutazione della capacità dell’impresa 
di «sostenere» il carico degli oneri finanziari conseguenti all’indebitamento. 
                                                          
91 Esaminando la gestione extracaratteristica, è possibile capire quanto utile netto rimane dal risultato 
operativo dopo l’effetto degli interessi passivi, degli eventi finanziari, straordinari della gestione atipica e 
delle imposte. In assenza di gestione straordinaria e atipica, è forte il peso della gestione finanziaria ed in 
particolare, della presenza di interessi passivi. 
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A questo fine, uno degli indicatori più largamente utilizzati nella realtà operativa 
è costituito dal rapporto: 
 
Incidenza OF su Fatturato = Oneri Finanziari / Ricavi 
 
Il significato di tale indice, e quindi la sua importanza, è chiaro: esso misura 
quanta parte della ricchezza lorda (i ricavi) creata dall’impresa viene “mangiata” 
dal costo dell’indebitamento. In poche parole, più alto è il valore assunto 
dall’indice, minore è la capacità dell’impresa di sopportare il peso degli oneri 
finanziari mantenendo la gestione in condizioni di equilibrio economico. Il valore 
parametrico fissa la soglia di pericolo al 5%. 
Con il fine di rendere l’analisi maggiormente esaustiva ho considerato anche un 
indice patrimoniale, calcolato mediante il rapporto tra due valori non economici. 
Tale indicatore, esprime il grado di autonomia finanziaria dell’impresa e viene 
così calcolato: 
 
Indice di Autonomia Finanziaria = Capitale Proprio/ Totale finanziamenti 
 
Esso misura, in termini percentuali, il livello di equilibrio o squilibrio tra le 
diverse fonti di finanziamento, quindi il rapporto tra capitale proprio e totale 
delle passività più il patrimonio netto. L’autonomia finanziaria aumenta con 
l’aumentare del capitale netto. Un indice pari a 100 indica che tutti i 
finanziamenti sono rappresentati da capitale proprio. Se l’indicatore risulta 
inferiore a 33 segnala una bassa autonomia finanziaria e una struttura finanziaria 
pesante; valori compresi tra 33 e 55, segnalano una struttura finanziaria da tenere 
sotto controllo; valori tra 55 e 66 evidenziano una struttura soddisfacente; infine, 
un risultato superiore a 66 indica notevoli possibilità di sviluppo. Questo indice, 
quindi, permette di esprimere un giudizio sul grado di capitalizzazione 
dell’azienda. L’indice di autonomia finanziaria è strettamente collegato all’indice 
di indebitamento, ossia il MT/PN impiegato nella formula della leva finanziaria. 
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Pertanto è possibile, attraverso l’indice di autonomia finanziaria, definire un 
valore parametrico di riferimento anche per quest’ultimo. Assumendo il valore 
soglia di 0,33 per l’indice di autonomia finanziaria, il valore soglia dell’indice di 
indebitamento diventa necessariamente 2. I debiti, cioè, non devono essere più 
del doppio del patrimonio netto92.  
 
Dopo aver esaminato in linea teorica i principali indici, si analizzeranno in 
seguito i risultati emersi dalla loro applicazione al caso specifico oggetto di 
studio distinguendo i quozienti di redditività da quelli di gestione finanziaria. 
Mediante l’analisi reddituale della Campolonghi Italia S.p.a. si intende verificare 
la sua attitudine a produrre un congruo margine di utile in relazione alla sua 
attività di industria e commercio di materiali lapidei. Inizialmente l’analisi è stata 
effettuata sui bilanci relativi agli ultimi tre anni, partendo dal prospetto di conto 
economico del 2011, e successivamente si sono riportati i risultati degli anni 
critici caratterizzati dalla particolare congiuntura economica internazionale che 
l’azienda si è trovata ad affrontare nel triennio 2008-2010. 
 
 
Analisi della redditività 2011 
 
Utile d’esercizio 482.577 
 
Redditività del patrimonio netto (ROE) 2,13% 
Redditività del capitale investito (ROI) 1,81% 
Redditività delle vendite (ROS) 2,26% 
 
 
 
                                                          
92 Infatti, se il patrimonio netto copre 1/3 dell’attivo, i restanti 2/3 sono coperti da debiti. Quindi, il 
rapporto MT/PN è uguale a 2/3:1/3, ossia 2. 
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Analisi della gestione finanziaria 2011 
Quoziente di indebitamento (Leverage) 1,29 
Autonomia finanziaria 44% 
Incidenza OF su Fatturato  0,47% 
 
 
Nel 2011, la gestione dell’azienda ha prodotto un’utile d’esercizio pari a € 
482.577. Questo risultato, rispecchia le condizioni di una situazione economica 
positiva con una buona redditività del capitale investito. E’ importante far 
presente che nell’esercizio si è verificata una concentrazione dei ricavi 
caratteristici nell’ordine del 20%, bilanciata con una politica di contenimento dei 
costi che ha consentito di ottenere soddisfacenti margini sulle vendite93.  
Dal punto di vista finanziario, vediamo un tasso di indebitamento pari all’ 1,29, 
che esprime una struttura tendente all’equilibrio, con un buon rapporto capitale 
proprio e mezzi di terzi. L’adeguato livello di indebitamento è dovuto ad 
un’oculata gestione finanziaria attuata dagli organi decisionali della società alla 
quale si aggiunge la possibilità di non effettuare investimenti particolari e di 
rilievo tenuto conto della buona efficienza dei macchinari e degli impianti. Un 
indice di autonomia finanziaria pari al 44% manifesta un certo grado di 
pesantezza della struttura finanziaria. 
                                                          
93Rispetto alle determinanti che compongono il ROI, che si ricorda sono principalmente la redditività 
delle vendite (ROS) e il ritorno del capitale investito, è utile far osservare come ci sia una netta 
separazione tra micro impresa da un lato e grande impresa dall’altro. Ciò spiega una diversa strategia 
competitiva tra le due tipologie. Più precisamente, il ROI è maggiormente influenzato nelle unità di più 
piccole dimensioni da un elevato ROS (strategia di differenziazione), mentre le imprese di grande 
dimensione riescono a comprimere maggiormente la forbice ricavi/costi puntando su un più elevato turn 
over del capitale, ossia sul numero di volte che nel corso dell'anno il capitale torna in forma liquida 
(strategia di leadership di costo). Questa differenziazione è correlata sostanzialmente al diverso potere 
contrattuale dei due tipi di aziende: in genere, le aziende di maggiori dimensioni riescono ad avere dei 
cicli di misura ridotta, perché hanno la forza di costringere i loro fornitori a tempi di consegna molto 
brevi, sino addirittura al just in time, con conseguente riduzione dei tempi di giacenza delle scorte. Non 
solo, riescono al contempo a pattuire con i loro clienti tempi di riscossione brevi e con i propri fornitori 
tempi di pagamento lunghi. Il loro Ros, quindi, è tradizionalmente basso, intorno al 3%, proprio perché il 
capitale immobilizzato rientra in poco meno di otto mesi. Le imprese micro non riescono invece a fare 
questa politica competitiva, e sono costrette a puntare su una politica di differenziazione e su un livello 
più elevato nel rapporto qualità/prezzo (infatti hanno il Ros abbastanza elevato, intorno al 7,0%, ma un 
capital turnover che rientra 3 mesi e mezzo dopo quello delle grandi). Nel 2012 e 2013 bisogna notare che 
anche per la media azienda il ROS è al di sopra di quello degli anni precedenti. 
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Analisi della redditività 2012 
 
Utile d’esercizio 999.545 
 
Redditività del patrimonio netto (ROE) 4,08% 
Redditività del capitale investito (ROI) 1,98% 
Redditività delle vendite (ROS) 2,57% 
Analisi della gestione finanziaria 2012 
 
Quoziente di indebitamento (Leverage) 1,25 
Autonomia finanziaria 45% 
Incidenza OF su Fatturato  0,42% 
 
Costo medio mezzi di terzi 0,7% 
Indice di indebitamento finanziario (ROD) 1,78% 
 
 
Nel 2012, la gestione presenta un utile di esercizio pari ad € 999.545 a fronte di 
un risultato sempre positivo di € 482.577 dell’anno precedente; questo 
sostanziale aumento del risultato netto di esercizio è stato determinato in 
prevalenza dall’incremento dovuto all’aumento dell’area straordinaria a seguito 
di una plusvalenza sulla vendita di una partecipazione divenuta ormai non più 
strategica per la società. L’utile di esercizio così rilevato, permette di calcolare i 
principali indici di redditività. 
Il ROE, pari al 4,08% manifesta, se paragonato al rendimento medio degli 
investimenti privi di rischio che in questo periodo si ferma all’1,8%, la 
convenienza dell’impiego dei mezzi propri nell’attività dell’impresa, con 
adeguata remunerazione degli azionisti.  
Il ROI presenta un valore pari al 1,98%. Questo risultato è dovuto ad un 
incremento della redditività delle vendite ottenuta grazie all’organizzazione e 
all’efficienza della rete commerciale interna e internazionale.  
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La situazione finanziaria, anche in quest’anno risulta soddisfacente e lievemente 
migliore con leverage pari al 1,25. Il ricorso al credito è stato modulato sulla base 
delle necessità della società e ponendo dovuta attenzione al loro relativo costo. 
Tale politica ha consentito di mantenere in valore assoluto gli oneri finanziari 
sullo stesso livello dell’esercizio precedente. Ciò inoltre ha portato l’ammontare 
degli interessi sul fatturato a circa lo 0,42%, percentuale sensibilmente bassa nel 
settore in cui opera la società, dove la media dell’indice è dell’1,9%94 (comparto 
della lavorazione dei lapidei). 
Bisogna considerare che il riscorso al capitale di terzi, permette di realizzare un 
effetto “leva”, cioè una moltiplicazione finanziaria positiva della redditività 
senza ricorrere ad ulteriori aumenti di capitale proprio, in quanto il ROI è 
maggiore dei tassi di interesse pagati dall’azienda ai finanziatori; pari questi 
ultimi allo 0,7%95. Di conseguenza, maggiori debiti per effettuare investimenti, 
comportano un guadagno più alto, migliorando così la redditività del capitale 
proprio.  
Sulla base dei dati esposti, è possibile evidenziare il legame tra ROE, ROI ed 
INDICE DI INDEBITAMENTO. 
 
ROE = ROI + (ROI – COSTO MEDIO MEZZI DI TERZI) x TASSO DI INDEBITAMENTO 
4,08% = 1,98% + (1,98% - 0,7%) x 125% 
 
Poiché il ROI è superiore al costo medio dei finanziamenti, un maggior 
indebitamento, comporta un incremento della redditività globale dell’azienda. 
Un altro indice per calcolare l’onerosità dei mezzi di terzi è il ROD (Return On 
Debt), il quale offre una sintetica misura del costo del solo capitale di credito ed 
è espresso dalla formula seguente: 
 
                                                          
94 ISR, Osservatorio bilanci delle società di capitali, Massa-Carrara, 2014. 
95 Questo ridotto tasso d’interesse trova fondamento nella circostanza per cui gran parte dei finanziamenti 
a medio/lungo termine non sono produttivi di interessi dato che la società ha goduto dei benefici del 
Regolamento C.E. n. 1260/99 Docup Ob. 2 Anni 2000-2006 – Azione 1.1.1 “Aiuti agli investimenti 
produttivi ed ambientali delle imprese industriali e cooperative”. 
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ROD 96= Oneri Finanziari / Debiti Finanziari 
 
Questo indicatore ha la peculiarità di considerare al numeratore gli oneri 
finanziari esplicitamente onerosi97 e al denominatore esclusivamente i debiti 
finanziari e la sua utilità risiede pertanto nel rappresentare un utile termine di 
confronto per comparare il costo, in termini percentuali, che l’azienda sostiene 
per l’utilizzo del capitale di terzi con il tasso di rendimento delle attività 
operative della gestione caratteristica, espresso dal ROI: nel caso in cui il primo 
fosse superiore al secondo, l’azienda non genera ricchezza dall’impiego di 
capitale di terzi ma, al contrario, depaupera le risorse finanziarie ottenute.  
Considerando che il ROD nel 2012 è pari a 1,78, anche attraverso l’utilizzo del 
ROD che tiene conto dei soli debiti di finanziamento, l’effetto leva è positivo, in 
quanto ROI > ROD (1,98% > 1,78%) e si ha convenienza a finanziare gli 
investimenti con il capitale di debito, poiché gli investimenti produco risorse 
sufficienti per il pagamento degli interessi passivi. Se il divario tra i due saggi 
d’interesse fosse negativo e, soprattutto, mantenuto nel tempo, vi sarebbe il 
rischio di implosione della società. 
 
 
Analisi della redditività 2013 
 
Utile d’esercizio 483.834 
 
Redditività del patrimonio netto (ROE) 1,66% 
Redditività del capitale investito (ROI) 2,15% 
Redditività delle vendite (ROS) 3,28% 
 
 
                                                          
96 Il ROD viene qui presentato nella sua accezione più ristretta, come costo dei soli debiti finanziari. 
97 Riconducibili tipicamente alle fonti di finanziamento esterne onerose, quelle erogate dagli istituti di 
credito a breve e medio/lungo termine. 
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Analisi della gestione finanziaria 2013 
 
Quoziente di indebitamento (Leverage) 1,12 
Autonomia finanziaria 47% 
Incidenza OF su Fatturato 0,16% 
 
Costo medio mezzi di terzi 0,5% 
Indice di indebitamento finanziario (ROD) 1,16% 
 
 
Nell’ultimo anno preso in esame, il 2013, l’utile di esercizio è risultato pari a 
489.834. Il ROI in notevole aumento infatti è pari a 2,15% e questo risultato è 
attribuibile all’incremento dei ricavi nell’ordine del 127% a seguito di un 
contratto di service stipulato con una società partecipata.  Il ROE mostra un 
risultato positivo pari al 1,66%. Il ricorso al credito bancario nel corso 
dell’esercizio non ha avuto variazioni di rilievo e l’attenta politica di 
monitoraggio della posizione finanziaria complessiva operata dalla società, ha 
consentito di ridurre l’incidenza degli oneri finanziari, sia in valore assoluto, che 
in percentuale, così da scendere allo 0,16% dei ricavi, percentuale che 
difficilmente trova riscontro nel settore in cui opera la società. Il quoziente di 
indebitamento risulta il migliore del triennio, pari a 1,12 valore che indica la 
quasi totale copertura dei mezzi di terzi con il patrimonio netto. Quest’ultimo è 
incrementato a seguito dell’incorporazione della Freda SpA, un’azienda del 
gruppo già detenuta al 60% e della Industriale Graniti Srl. Anche il grado di 
patrimonializzazione98 della società migliora assumendo un valore pari al 47%. 
                                                          
 98 E’ interessante peraltro far osservare come, la patrimonializzazione è aumentata di anno in anno. 
Questo potrebbe derivare dal fatto che verso la fine del 2008 è entrato in vigore il cosidetto decreto 
“anticrisi”, ovvero il D.L 185/2008, che, all’art. 15, commi 16-23, ha disposto la possibilità di rivalutare i 
beni immobili di impresa, presenti nel bilancio 2007 e ancora posseduti nel corso del 2008, ai valori 
effettivi della rappresentazione contabile dei beni immobili, ossia alle cifre di mercato.  Questa norma ha 
consentito alle imprese di derogare al criterio civilistico dell’art. 2426 C.C, che stabilisce che le 
immobilizzazioni siano iscritte in bilancio al costo d’acquisto o di produzione; lo scopo, per altro 
esplicitamente dichiarato dal legislatore, era quello di far emergere un maggior grado di capitalizzazione 
delle imprese e allo stesso tempo godere di benefici fiscali. Molte imprese data la difficile congiuntura 
economica hanno avuto interesse ad utilizzarla a proprio favore per evitare interventi personali sul 
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E’ bene ricordare in proposito come la dottrina individui nel valore soglia del 
33% il tasso di capitalizzazione minimo al di sotto del quale l’impresa sarebbe a 
“rischio finanziario”, ossia avrebbe alte probabilità di non riuscire ad estinguere i 
debiti contratti. 
La riduzione del costo medio dei mezzi di terzi può riflette una struttura 
finanziaria aggressiva, volta a creare il giusto mix di finanziamenti per abbattere 
il costo del denaro (costo medio mezzi di terzi) cogliendo le migliori opportunità 
di tasso di volta in volta offerte dal mercato, ad oggi in continuo ribasso; infatti 
nel periodo in esame si rileva uno sbilanciamento verso le passività a breve. 
Anche per questo anno è possibile sulla base dei dati riportati evidenziare il 
legame tra ROE, ROI ed INDICE DI INDEBITAMENTO, giungendo alle stesse 
conclusioni dell’anno precedente. 
 
ROE = ROI + (ROI – COSTO MEDIO MEZZI DI TERZI) x TASSO DI INDEBITAMENTO 
1,66% = 2,15% + (2,15% - 0,5%) x 112% 
 
Analizzando l’indicatore ROD per l’anno 2013 vediamo che è pari a 1,16% e 
significativamente minore rispetto all’anno precedente. Un indice di tale entità 
evidenzia la capacità dell’azienda nella gestione e nella scelta dei finanziamenti 
esterni. Anche per il 2013 quindi il ROI è maggiore del ROD, così che è 
possibile avere un effetto leva positivo. 
 
 
3.9 La performance negli anni di crisi 
 
Passando ad analizzare la situazione economica nel periodo della crisi 
internazionale si riscontra una situazione di utile nei tre anni considerati, anche se 
di diversa entità. Come evidente dalla tabella sottostante, la società non ha mai 
registrato una perdita nel triennio e considerato il particolare periodo nel quale si 
                                                                                                                                                                          
capitale e per mantenere valori patrimoniali adeguati in funzione dell’accesso al credito e degli stringenti 
parametri di Basilea 2. 
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è trovata ad operare, tali risultati devono considerarsi più che soddisfacenti. Il 
2010 si rivela, in linea con l’andamento generale del settore, un anno di 
espansione e ripresa, ma anche di ridistribuzione ulteriore del mercato da parte 
dei paesi emergenti che guadagnano sempre più quote di mercato. Sebbene non si 
siano ancora recuperati i valori del 2008, gli andamenti economici rispetto al 
2009 sono tutti in crescita.  
 
 
 
In particolare, i risultati positivi del 2010 sono influenzati anche dal fatto che 
nell’esercizio è stata incorporata una società99 controllata che procedeva alla 
segagione ed alla lavorazione della maggior parte dei prodotti della Campolonghi 
Italia S.p.a. L’operazione di fusione, considerati gli andamenti del mercato e le 
loro prevedibili evoluzioni e conseguentemente le esigenze di carattere 
produttivo e organizzativo della società, è stata consigliata dalla circostanza per 
cui il riaccentramento delle operazioni di segagione e lavorazione dovrebbe 
consentire importanti risparmi sia dal lato amministrativo contabile che dal lato 
organizzativo industriale. 
                                                          
99 SGM Segagioni Graniti Montignoso Srl. 
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Il ROS presenta un valore pari a 1,72%, a seguito dell’aumento rispetto al 2009 
pari al 12% dei ricavi di vendita, al netto dei ricavi provenienti dalla società 
incorporata. Tale incremento dei ricavi in un periodo di crisi mondiale è stato 
possibile grazie all’operare della rete di venditori interni ed esterni della società 
che opera efficientemente in tutte le aree di sbocco dei materiali, parzialmente 
può essere riconducibile alla maggiore produttività, dovuta all’uscita dal mercato 
di alcune imprese concorrenti, colpite dalla crisi.  
La situazione finanziaria, al contrario nel 2010, risulta più appesantita rispetto ai 
due anni precedenti con un leverage pari a 1,63, il quale indica una struttura 
sbilanciata verso l’indebitamento. Questo si è verificato perché la società 
nell’esercizio considerato, ha effettuato investimenti consistenti che hanno 
riguardato principalmente i macchinari, gli impianti e le attrezzature. 
Dall’analisi comparata degli indici reddituali degli ultimi sei anni, possiamo 
vedere come nel 2008 la crisi abbia risparmiato almeno in parte i risultati 
dell’azienda e invece la stessa si sia sentita maggiormente nel 2009-2011. Questo 
perché l’azienda era reduce da un biennio particolarmente favorevole che le ha 
consentito di godere di una rendita di posizione e ottenere in ritardo risultati 
meno favorevoli. Uno spiraglio di ripresa, si ha soltanto nel 2012, il quale 
consente di evidenziare come la società, nonostante i perduranti effetti negativi 
della congiuntura economica internazionale, è riuscita a mantenersi su livelli 
ragionevolmente soddisfacenti, con particolare riferimento anche ai generali 
andamenti del settore di attività. 
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Grafico 19: Indici reddituali 2008-2013 
 
 
 
Fonte: Propria elaborazione 
 
 
3.10 I principali competitors e le strategie adottate per fronteggiare la crisi 
 
Il contesto nel quale opera l’azienda, con riferimento all’attività di lavorazione e 
commercio di materiali lapidei, è caratterizzato da un’elevata frammentazione 
aziendale e da un elevato grado di concorrenza tra le stesse, che si gioca sempre 
più sul rapporto tra prezzo finale, tempi di consegna e fascia di marcato in cui il 
prodotto si colloca. La complessità della competizione aumenta, facendosi 
orizzontale e verticale (di filiera). La dimensione media aziendale propende per 
le aziende di piccole dimensioni a carattere artigianale, e in questo contesto la 
società ha il ruolo tipico di volano dell’economia locale ed insieme alle altre 
aziende leader movimenta il flusso produttivo nella rete distrettuale. Si pensi che 
nella zona apuana convivono e concorrono le più importanti aziende lapidee a 
livello mondiale100, e in questo senso il distretto apuo-versiliese presenta 
peculiarità non riscontrabili in altri distretti produttivi italiani, dove invece 
l’azione motrice è svolta dalle piccole imprese. A livello di distretti il suo 
                                                          
100  Per fare qualche esempio, possiamo citare le più importanti: la Henraux Spa e la Savema Spa, con le 
quali la Campolonghi Italia S.p.a., concorre per aggiudicarsi le più importanti commesse a livello 
mondiale. Ovviamente tra le stesse per l’aggiudicazione di una commessa, un ruolo fondamentale lo 
gioca la capacità produttiva, il prezzo ma anche e soprattutto il livello tecnologico a disposizione. 
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maggiore concorrente è il Distretto di Verona101. Ad oggi, non possiamo 
considerare soltanto la concorrenza interna, locale e distrettuale, dato che il 
ventaglio di possibili minacce si è spostato verso un contesto internazionale nel 
quale l’offerta di prodotti lapidei risulta molto elevata e superiore alla domanda. 
Di conseguenza, la maggior parte della competizione avviene a livello dei prezzi 
ed i produttori storici del distretto si stanno riallineando verso produzioni ad 
elevato valore aggiunto.  
Questo comparto ha subito, dagli anni duemila, l’entrata dirompente dei grandi 
produttori internazionali di materia prima, che hanno ridisegnato gli equilibri 
competitivi mondiali, colpendo in maggior modo le quote di mercato della 
trasformazione e lavorazione. Oggi, l’aumento della competizione internazionale 
si fa sentire e si comincia a parlare di ristrutturazioni anche a causa della crisi del 
granito che impongono cambiamenti strategici nella gestione delle tensioni 
competitive e la specializzazione progressiva verso il segmento del marmo. 
Dato che il marmo viene sicuramente inserito nel segmento della maturità, 
caratterizzato da consumi in calo nei paesi avanzati e da forte concorrenza di 
prezzo tra le imprese, bisogna cercare di evitare tale concorrenza da parte dei 
paesi in via di industrializzazione ampliando i propri mercati e trainando l’intera 
area locale su un medesimo percorso di miglioramento qualitativo. Pertanto, il 
futuro del distretto apuo-versiliese è legato all’incorporazione nel prodotto 
industriale di componenti “immateriali” e di servizio che consentano una 
maggiore differenziazione di prodotto rispetto alla concorrenza affermando la 
propria capacità di offrire un servizio insieme al prodotto (es. specializzarsi 
sull’assistenza e sulle installazioni del materiale). 
Uno strumento per differenziare il prodotto è quello della politica per la 
diffusione dell’innovazione all’interno del distretto. La diversificazione 
produttiva rappresenta un nodo critico non trascurabile per affermare il pregio e 
la storia dei materiali apuani sul mercato mondiale e consentirebbe di recuperare 
parte della competitività attraverso il ricorso a modalità operative innovative 
                                                          
101 Cfr. Par. 2.4.2. 
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riferite alla produzione (es. energia da fonti rinnovabili, riduzione sfridi, 
riutilizzo residui, recupero scarti) o alla lavorazione (es. miglioramento tecniche 
di taglio, utilizzo impianti e materie di consumo innovative, colorazione e 
trattamento materiali e prodotti) o, ancora, al loro utilizzo finale (es. posa in 
opera, caratterizzazione dei materiali per tipo di utilizzo, applicazioni combinate 
di più materiali quali pietra e legno o diversi tipi di pietre, pavimentazioni 
stradali). 
Per quanto riguarda la concorrenza dei prodotti sostitutivi, va detto che questa sta 
acquisendo sempre maggiore importanza, ma è pur vero che sono pochi i 
materiali alternativi che possono vantare analoga idoneità ed un ventaglio così 
vasto di impieghi; la stessa ceramica è chiaramente svantaggiata anche se può 
contare su prezzi competitivi e quindi su massicci volumi di consumo. 
Non è da trascurare la concorrenza diretta dalle aziende di escavazione, le quali 
preferiscono vendere, a discapito del prodotto finito, il blocco informe 
direttamente invece che farlo transitare lungo la filiera in modo da consentire di 
costruire valore per l’intero comparto e non solo a vantaggio del singolo. Ciò a 
causa della tendenza delle multinazionali ad importare il blocco, acquistato nella 
zona apuana proprio per la sua qualità rinomata dei materiali, e poi fatto 
trasformare ove il costo della manodopera è nettamente inferiore. 
Sulla base di queste considerazioni si può facilmente intuire perché il modello di 
business più classico e tradizionale del distretto si sta velocemente modificando: 
la ricerca di un prodotto differenziato rispetto alla concorrenza standardizzata 
proveniente dai paesi produttori di marmo è la strategia che le imprese locali 
perseguono. E’ necessario riformulare il vantaggio competitivo delle imprese per 
adeguarlo all’attuale situazione di mercato sfavorevole, per fronteggiare e 
contrastare gli effetti di una crisi progressiva che ha colpito fortemente anche il 
mercato dell’edilizia, che assorbe l’80% della produzione dei materiali lapidei. 
La società ha avviato una serie di interventi in diversi ambiti, mettendo in campo 
una maggiore capacità di coordinamento e diversificazione mirata al 
rinnovamento, per dotarsi di strategie finalizzate allo sviluppo della 
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commercializzazione e promozione. Queste strategie si sono rese necessarie dato 
che si riscontrano sviluppi e variazioni di mercato sempre più veloci, dovuti 
sicuramente alla globalizzazione delle relazioni commerciali e all'aumento 
dell'uso dei più moderni mezzi di comunicazione, che rendono obbligatorio 
adeguarsi.  
 
 
3.11 Principali fattori competitivi e criticità 
 
Considerata l’indiscussa posizione di rilievo dell’azienda all’interno del distretto 
apuo-versiliese, è possibile individuare i principali fattori che le hanno permesso 
di affermarsi nel settore e di distinguersi rispetto ai competitors senza trascurare i 
fattori di criticità che ne potrebbero rallentare lo sviluppo futuro. I punti di forza 
possono essere così sintetizzati: 
 
 Elevata specializzazione delle maestranze: la disponibilità di personale 
altamente qualificato consente l’immissione nel mercato di un alto valore 
aggiunto dei prodotti che coniuga i contenuti di una conoscenza 
tecnologica ed un’esperienza secolari nella lavorazione della pietra, per la 
soddisfazione di un mercato sempre più esigente e mutevole consentendo 
di rispettare e soddisfare gli elevati standard qualitativi imposti dagli 
architetti e progettisti che collaborano con la società; 
 Sistema di prodotto: capacità aziendale di fornire al cliente finale, oltre 
che un prodotto di elevata qualità e prestigio, anche accurati servizi di 
prevendita come l’assistenza di tecnici e ingegneri specializzati e post-
vendita come la posa in opera; la società è in grado di effettuare forniture 
“chiavi in mano”, coerentemente con le attuali esigenze del mercato; 
 Ampia disponibilità e notorietà del materiale: la società è consapevole 
dell’importanza strategica dei materiali e per questo offre ampie 
possibilità di scelta tra i materiali provenienti da tutto il mondo, grazie alla 
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disponibilità di grandi stock di blocchi e lastre. Inoltre dispone di una cava 
di proprietà che produce Marmo Bianco di Carrara, il quale gode di fama 
internazionale che lo posiziona sul mercato come un prodotto di lusso; 
 Efficace rete di vendita: l’azienda ha sviluppato un’efficace rete di vendita 
interna ed esterna. In particolare, a livello internazionale la società consta 
di due uffici di rappresentanza uno a Dubai e uno a Londra, che oltre a 
seguire l’andamento delle commesse in sviluppo in quei territori, 
mantengono i contatti con i vecchi e nuovi clienti. A livello nazionale i 
rapporti con gli utenti finali è invece gestito dal reparto commerciale che, 
tramite l’attività dei venditori, mantiene i contatti, raccoglie informazioni 
e avvia le pratiche formali per la vendita. 
 
Accanto a questi vantaggi, è possibile elencare le principali criticità della società 
che la rendono attaccabile da parte della concorrenza e fragile ai repentini 
mutamenti del mercato: 
 
 Scarsa attenzione alla concorrenza: la società forte della propria 
posizione conquistata non sembra prestare debita attenzione alla 
concorrenza sempre più agguerrita proveniente sia dai paesi emergenti 
quali India, Brasile, Cina e Turchia, sia dalle aziende concorrenti 
nazionali; 
 Elevati costi della manodopera: le crescenti voci di costo sono sempre un 
fattore discriminante al momento dell’assegnazione di una commessa; 
 Struttura aziendale rigida: poco incline a trasformazioni e al 
rinnovamento strutturale, l’azienda necessiterebbe di uno snellimento 
della struttura organizzativa con vantaggi in termini di trasmissione delle 
informazioni; 
  Accentramento decisionale: l’imprenditore mantiene un ruolo centrale, 
distogliendo potere decisorio ai livelli gerarchici inferiori; 
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 Debole collaborazione: la scarsa cooperazione fra le imprese locali ed uno 
spiccato individualismo che ha oggettivamente polverizzato l’offerta e la 
forza commerciale dei prodotti locali; tale situazione può far sfuggire 
l’occasione di aggiudicarsi importanti commesse che la singola impresa 
non è in grado di gestire. 
 
 
3.12 I fattori critici di successo 
 
I fattori che hanno permesso di far guadagnare la posizione attuale alla 
Campolonghi Italia S.p.a. e sui quali si basa il vantaggio competitivo che le ha 
permesso di raggiungere una tale posizione, sono: 
 
 Il suo essere “glocal”: questo significa pensare globale e agire locale, 
cioè una azienda insieme globale e locale, attenta allo sviluppo 
internazionale, ma anche al suo rapporto con il territorio e alla tradizione 
al quale la lega;  
 Centralità del consumatore: il fine perseguito dalla società, e sul quale si 
basa il suo impegno quotidiano,  è la massima soddisfazione dell’utente 
finale, sia esso un architetto di fama mondiale o un cliente privato; questo 
obiettivo viene perseguito attraverso la costruzione di un rapporto di 
fiducia fatto di conoscenza, esperienza, “feeling” e intuizione, un 
meccanismo di fedeltà reciproco e duraturo è ciò che lega la società ai 
propri consumatori, indice dell’attenzione alle loro esigenze, elemento 
chiave del successo dell’azienda. 
 Innovazione, ricerca e sviluppo: di nuove finiture ed elementi decorativi 
Impiego di macchine a controllo numerico di avanzata tecnologia nel 
processo produttivo, che le hanno fatto guadagnare un vantaggio rispetto 
ai competitors e l‘aggiudicarsi delle più sfidanti commesse mai realizzate 
con la pietra; 
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 La diversificazione produttiva: ha permesso all’azienda di recuperare 
parte della competitività attraverso capacità dell’azienda di cogliere le 
sfide del mercato come lo è stata quella che l’ha indirizzata verso 
l’industria del marmo; 
 Presidio dell’intera filiera produttiva: dall’attività di cava fino alla 
spedizione del prodotto, questo grazie all’alto livello d’interazione tra le 
attività del gruppo che consente di avere sempre presente il 
soddisfacimento delle attese del cliente; 
 Collaborazione con i più importanti architetti: tra i nomi più prestigiosi 
che hanno collaborato con l’azienda figurano quello di Renzo Piano, Brad 
Goldberg, Foster, Kristian Blystad e Kenzo Tange, ma molti altri ancora 
che hanno portato il nome dell’azienda nelle principali costruzioni di tutto 
il mondo, dall’America, al Medio Oriente, dall’Asia, all’Europa 
occidentale e orientale. Queste relazioni consentono di accrescere il 
prestigio dell’azienda e delle sue lavorazioni proprio in virtù di tali 
legami. Ciò ha permesso alla società di annoverare tra le sue maggiori 
realizzazioni il nuovo terminal dell’aeroporto di Dubai, la metropolitana di 
Mosca, l’Opera House di Oslo e l’Aula liturgica di S. Giovanni Rotondo; 
commesse attribuite alla Campolonghi non solo per la grande reputazione 
e notorietà che l’azienda si è creata negli anni, ma anche per la vasta 
disponibilità di materiali, dell’efficiente organizzazione che permette il 
rispetto delle specifiche e dei tempi di consegna e di competenze e 
conoscenze specifiche che l’impresa mette a disposizione del cliente. 
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Figura 33: Opera House di Oslo 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 34: Aula liturgica di S. Giovanni Rotondo 
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Alla base di questi fattori di successo, troviamo un insieme di competenze e 
conoscenze proprie dell’imprenditore, che hanno consentito la realizzazione dei 
risultati esposti. Proprio il suo intuito e le sue capacità imprenditoriali, hanno 
permesso di cogliere le opportunità e le sfide che questo settore ha dovuto 
affrontare e che ancora affronterà in futuro. 
Una imminente sfida è quella di costituire una filiera che miri a valorizzare e 
difendere le unicità dei tanti materiali che le cave del Distretto producono. A 
questo riguardo è necessario che le tante produzioni delle cave siano classificate 
secondo le varie caratteristiche per poterne individuare e garantire l’uso più 
appropriato. Un passo fondamentale sarebbe quello di “convincere” i produttori 
dei blocchi a diventare parte attiva nella creazione di quella filiera che dovrebbe 
legare l’escavazione dei blocchi in cava con la destinazione finale sui mercati. Se 
questo non avverrà si rischia il continuo deprezzamento dei bianchi ordinari di 
Carrara e la loro progressiva scomparsa dai mercati principali. La filiera 
garantirebbe il successo dei prodotti sui vari mercati con una promozione che 
metterebbe in risalto le specifiche caratteristiche di ciascun materiale per gli usi 
per i quali sono più adatti. Bisognerebbe anzi che i prodotti, ben promossi, 
garantiti e lavorati con tecniche innovative che ne mettessero in risalto la loro 
unicità come, grana, trasparenza e consistenza potessero facilitare la collocazione 
sui mercati anche di altri materiali lapidei provenienti da altre parti del mondo 
affinché Carrara mantenga le posizioni di Capitale mondiale dei marmi. 
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Conclusioni 
 
Nell’ultimo anno abbiamo assistito prima all’acuirsi della crisi finanziaria 
internazionale con la conseguente brusca frenata dell’economia mondiale, poi al 
manifestarsi dei primi segnali di rallentamento della crisi fino a quelli che oggi 
appaiono come primi spiragli di ripresa. Di fronte alla crisi le imprese hanno 
reagito avviando un processo di profonda ristrutturazione, mostrando grandi 
capacità di adattamento al nuovo ambiente competitivo. 
Sempre in riferimento al prospetto di volatilità/crescita proposto, è possibile 
tracciare la linea evolutiva che il distretto ha intrapreso negli ultimi trent’anni 
con riferimento al tipo di produzione svolta nello stesso. 
 
 
Figura 35: Percorso evolutivo del distretto 
 
 
 
 
Fonte: Fonte: N. Lattanzi, G. Vitali, 2012. 
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I quattro periodi che si identificano nella figura 37, sono connotati in modo 
differente e hanno sancito linee di passaggio: 
 
I. il periodo precedente al 1960 dove la maggior parte della produzione del 
distretto è focalizzata verso la produzione di cava, sebbene nell’area vi sia la 
presenza di alcune significative imprese nel campo della lavorazione 
II. il periodo compreso fra gli anni ’60 e la fine degli anni ’80 all’interno del 
quale si sviluppa il boom economico le energie produttive distrettuali si spostano 
dalla produzione di blocchi verso la lavorazione degli stessi e la produzione di 
lavorati. Il distretto si conclama leader nella lavorazione di marmi e graniti grazie 
alla superiorità tecnologica. 
III. il periodo che va dagli anni ’90 al 2010, le aziende vedono gradualmente 
ridursi la leadership soprattutto nell’attività di segagione del granito conseguente 
la riduzione di lavorati, in quanto i blocchi vengono lavorati direttamente nei 
paesi di estrazione, e dove per la prima volta il valore delle esportazioni dei 
blocchi di marmo grezzo supera quello dei lavorati. 
IV. il periodo che va dal 2010 al futuro, all’interno del quale la linea tratteggiata 
ha solo lo scopo di evidenziare il rischio che la dinamica insita nel periodo 
precedente ha lasciato intuire. Vi sono segni che portano verso il recupero e la 
consapevolezza delle radici territoriali. 
 
Soprattutto ritorna con forza il ruolo della materia prima, che abbiamo visto 
sottolineata in tutti i momenti della rilevazione, e che anche dai parametri 
statistici di fonte ufficiale è emersa chiaramente. Aggiunge un tassello importante 
al quadro, sia aziendale che settoriale, in quanto risponde ad un altro elemento, 
che è in questo momento di forte debolezza settoriale: la sua esposizione e 
vulnerabilità verso i prodotti sostitutivi, che stanno anche, oltre al resto, portando 
avanti una campagna comunicativa che definire “aggressiva” suona eufemistico. 
I materiali storici, con un nome consolidato e conosciuto, con forti capacità di 
richiamo anche a valori culturali solidi e radicati svolgono un ruolo che va oltre il 
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commerciale, soprattutto in momenti di forte crisi anche di valori e di modelli di 
consumo, come quello che stiamo attraversando. Possono costituire la differenza 
tra un’uscita dalla crisi su basso profilo e un’uscita in accelerazione, espansiva e 
consolidata. Anche il settore lapideo è stato coinvolto nel modello di sviluppo 
recente basato sui consumi veloci e diffusi, che proprio ora sembra andare in 
crisi. La pietra, invece, ha un valore “semantico” che lo riporta alla durevolezza, 
alla storia stessa dell’uomo, ai suoi migliori momenti creativi e monumentali, 
fatti per durare nel tempo e in modo naturale. Si lega alle migliori tematiche 
ambientaliste, anche se gli ambientalisti vedono prevalentemente il danno 
dell’escavazione portato al paesaggio: si può, invece, scavare senza danneggiare, 
e facendo così risaltare la faccia positiva del settore. Questo è probabilmente il 
maggior rischio di perdita strategica che la crisi attuale comporta, un rischio che 
non appartiene solo al settore lapideo e ai suoi settori collaterali, ma che 
certamente qui è particolarmente sentito, dato il ruolo forte che le competenze 
distintive della filiera comportano, a tutti i livelli, non ultimo quello 
imprenditoriale. Il fattore umano è sempre quello che alla fine costituisce la 
differenza, e sul quale poi si riversano le contraddizioni e le chances, positive e 
negative, che le varie situazioni comportano. Questa crisi non è più 
congiunturale, è recessiva e vasta, e anche i mercati alternativi si sono rarefatti e 
sono difficili e affollati di offerta. Le aziende che sopravvivranno alla crisi non 
saranno proprio le stesse che vi sono entrate, saranno altre, le stesse saranno 
profondamente cambiate e i modelli di mercato anche saranno differenti. Però il 
settore lapideo è tra quelli che meglio possono passare oltre, anche nel nostro 
Paese, nonostante il peso di alcuni fattori negativi particolarmente forte.  
 
Così è sempre bene ribadire i paradigmi di una “vison” che risale al 2006. 
 
“Si è chiusa un’epoca, non tornerà più. Il comprensorio apuano, dagli anni ’60 
in poi aveva conosciuto una fase di grande espansione determinata 
dall’introduzione dei graniti a fianco alla tradizionale lavorazione dei marmi, 
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questo aveva conferito al distretto apuano un ruolo aggiuntivo di maggior 
fornitore assoluto di materia prima, proveniente da tutto il mondo, un ruolo di 
cui avevano saputo beneficiare in primo luogo i trasformatori locali, integrando 
la loro offerta di prodotti, con l’acquisizione d’ogni genere di materiale, 
specializzandosi su commesse a fornitura complessa, per le quali soltanto a 
“Carrara”, si poteva trovare tutta la gamma delle qualità, dei prodotti, dei 
colori, delle professionalità, delle tecnologie, della logistica, una fase 
sinteticamente contrassegnata dalla definizione “Carrara emporio mondiale dei 
marmi e dei graniti” (una fase che è possibile leggere nel suo divenire storico 
dagli andamenti degli sbarchi lapidei nel porto di Carrara). Il processo 
d’importazione della materia prima, lavorazione in loco e successiva 
esportazione, per le ragioni collegate ai processi di globalizzazione in atto, 
appare irrimediabilmente in crisi ed i suoi effetti non hanno ancora dispiegato 
completamente il loro potenziale negativo. 
D’altra parte è anche vero nel breve e medio periodo, che non esistono 
alternative credibili allo sviluppo della cultura del marmo con tutte le sue 
diramazioni e nuove e moderne articolazioni: dalla rivalutazione 
dell’artigianato artistico, della scultura, delle tradizioni di lotta e di lavoro, 
degli aspetti museali e del patrimonio artistico, della loro attualizzazione nella 
progettazione architettonica, nella ricerca, nella certificazione della qualità, 
nello studio di nuove tecnologie, prodotti, nella vocazione internazionale di un 
territorio, da sempre “aperto” a nuove culture, a nuove esperienze”.  
Innovazione, ricerca e marketing sono ancora oggi le direttrici strategiche dello 
sviluppo lapideo. 
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